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A - RESUMEN DE LO ACTUADOC

El objetivo de esta primera etapa , fue realizar un

diagnostico aproximado de la situacién del sector.

Se utilizd para ello , informacién estadistica disponi-
ble de dos centros madereros importantes , a lo gque se le agrego

informacidn recogida por un cuestionario.
El cuestionario se empleo a modo de ordenadeor de
charlas abiertas, con referencia a diferentes tépicos , muchos de

ellos conceptuales

Las entrevistas fueron grabadas v desgrabadas reco-

giendo los conceptos mas importantes en cada caso , el resultado
de la misma se presenta de manera compilada , recogiendo el
pensamiento de los entrevistados , no sclo en funcién de 1lo

contestado al momento de cada pregunta , sino de actitudes,expre-
siones y/oc conceptos vertidos con anterioridad o posterioridad a

la misma

Se entrevistd fabricantes , de los principales centros

productores de la provincia , en general de mediana envergadura.

Por ultimo se realizd un primer diagnostico de situa-~-
cién del sector , utilizando como guia el ANALISIS ESTRUCTURAL DE
SECTORES INDUSTRIALES de Michael Porter.
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Este primer avance sobre la situacidén del sector , gue
no presenta conclusiones definitivas, sirve como guia para pro-

fundizar las investigaciones.

CUESTIONARIO
Se adjunta un modelec del cuestionario utilizado como

ordenador de la entrevista.

B - CONFECCION DE AGENDA Y REALIZACION DE ENTREVISTAS

Se realizaron entrevistas a productores medianos vy
grandes ( segun las caracteristicas del sector ) , ubicados en

distintos centros de produccidn de la provincia.

Kramer Muebles .......... Resistencia
Bustos ......iiiiieaann Resistencia
Terradillos ............. Resistencia
J.M. L. .o Sdenz Pefla
Catapano ...t necnenan | Castelli

Bassa .......ccciiiiiiaann Gral.San Martin
Barriera Willians ....... Machagay

C - COMPILACION DE ENTREVISTAS

De las empresas entrevistadas , todas con excepcidn de
una de ellas recientemente inaugurada , son de tamafioc medio
segun las caracteristicas del sector , respecto a la primera (

BASSA S.A.), esta situada muy por encima de las caracteristicas
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medias del sector , razén por la cual se le dard tratamiento
separado , especialmente en el momento de las conclusiones , en

la préxima etapa.

RESPUESTAS AL CUESTIONARIO

1. FORMA JURIDICA - ORGANIZACION Y ADMINISTRACION

1.1, Forma scocial de la empresa

Todas las empresas encuestadas son esencialmente
unipersonales, aungue pueden incorporar el trabajeoc familiar o
alglin socio gerente minoritario , independientemente gue algunas

revisten forma de S.R.L o de Socciedades Andnimas

1.2. A excepcién de BABSA , que cuenta con una estructura
mejor armada ( con fuerte participacidn familiar ) , las restan-
tes empresas ni sigquiera disponen de contador propio de tiempo
completo , realizando personalmente el propietario el resto de

las tareas.

1.3. En general todas las empresas disponen de computadoras.

1.4. Casi todas tienen sistemas de costos ( no contables )

slendo estos bastante primitives.



2. SITUACION ACTUAL - ANTECEDENTES Y PROYECCIONES

2.1. Se considera que el mueble de agarrobo en general se
encuentra en una etapa de estancamiento , c¢on tendencia a la
declinacidn

Dentro de esta apreciacidén debemos diferenciar las
razones de cardcter endogeno de las de cardcter exogeno , si bien
el productor tiende a confundirlas a veces y diferenciarlas en

otras,dentro de la misma entrevista.
a) de cardcter exogeno :

- el poder adquisitivo de la gente ha disminuido v no

compra muebles en general .

- Kl financiamiento otorgado por electrodomesticos vy
automotores , han comprometide los ingresos de los sectores

medios , desviando el interés por la adquigicidén de muebles.
b) de cardcter endogeno

— Estdn ingresando muebles importados,especialmente de

Brazil.
- la baja de las ventas ha llevado a reclamar baja en
los precios o el incremento del crédito comercial , esto lleva

ante la falta de ventas a producir un producto mas barato de peor



8
calidad , el producto ha perdido prestigio y con a los consumido-

res con mayor poder adquisitivo dentro del segmento.

- existe dentro del mercado una participacién fuerte de
empresas gque funcionan parcial o totalmente de manera informal ,
con participacién directa de mano de obra familiar , en la
produccién , esto hace gue ante la necesidad de vender , se bajen
los precios , inclusc por debajo de los costos de aquellas
empresas gue funcionan , con personal contratado en forma perma-
nente v cumplen con todos los requerimientos fiscales , previsio-

nales etc.

3. ESTRUCTURA DEL MERCADO
3.1. Estructura de la Oferta
La oferta se encuentra sumamente atomizada , con el

agregado de que muchas empresas funcionan parcial o totalmente

fuera de la economia formal.

La calidad del producto ofrecido , =i bien podria ser
similar , hoy existen diferencias significativas por la presion

de wventa.

De los encuestados , la mayoria dispone de aserradero

propio , no obstante varios de ellos no hacen usoc habitual del

mismo.



4. PRODUCTOS Y MERCADOS

4.1, Si bien existen productos de mayor salida no existe una
egspecializacidn sistemdtica a determinado producto, en general ,
han contestado afirmativamente respecto a la produccidn de todos

los productos que figuraban en la encuesta.Juegos de dormitorios

y comedor son los de mayor salida , para todos los encuestados.

4.2. Respecto a atributos y desventajas de cada producto ,

parece existir la conviccién de parte de los fabricantes de que

todo se puede hacer de algarrcbo v es bueno

4.3. La combinacién con otros materiales , en algunos casos
parece ser hasta una ofensa " NOSOTROS SOMOS FABRICANTES DE
MUEBLES DE ALGARROBC " , " YO NC ENGARC A LA GENTE

No obstante hay quienes sostienen gue es un desperdicio
utilizar algarrobo en los interiores , 0 que es inconveniente por
1o pesado , o que mecanicamente no responde a los requerimientos
de determinadas partes del mueble v es conveniente en ese caso

reemplazarlo por otras maderas.

Respecto a la combinacién con cuero , si bien se ha
realizado , teodos la han discontinuado por los inconvenientes de
ger provistos localmente de manera previsible vy a costos razona-

bles , en general todos han importado el cuero de Paraguay.
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4.4. E]l mercado principal de muebles de algarrobo es funda-
mentalmente las casas quintas , los quinchos y las casas de
vacaciones

4.6, No existe una estrategia para atacar diferentes merca-—
dos.

54 bien individualmente han realizado amoblamiento de
hoteles , o tienen la idea de mejorar los diseflos para depar-
tamentos ., o saben que puede utilizarse para lobies de edificios
e incluso tltimamente han realizado amoblamientos escolares ,

todo esto es circunstancial no habiendo una estrategia, que

permita dar continuidad a la atencidn de estos mercadoes.

4.7. Se consulté por el ensamble en funcién de la posibili-

dad de exportar y la importancia del flete.

El ensamble es posible siempre y cuando uno cuente con
un centro de ensamble en el lugar de destino , el trabajo no es

complejo ni las inversiones cuantiosas en maquinarias.

Las mayores dificultades estdn justamente en tener que

disponer dep6sitos y personal en destino

4.8. l.a demanda se localiza especialmente en Capital Federal
, Gran Buenos Aires y la zona de la costa , si bien el mueble de

algarrobo se vende en todo el pais.



5. EQUIPAMIENTO TECNOLOGICO

Todos los encuestados a excepcidn de BAGSSA , estimaron

que su equipamiento tecnolégico es :

Para una produccién masiva , seriada , resulta total-
mente insuficiente , no es competitivo e inaccesible su adguisi-
cidén.

Para una produccidén artesanal , el equipamiento resulta
suficiente.

En el caso de BASSA , considerd su equipamiento compe-
titive para cualguier nivel de produccidén , habiendo descartado

alguna tecnologia de primera generacidén en razdén de que la misma

madera presentaba limitaciones para su utilizacién.

6. CAPACIDAD DE PRODUCCION

Las empresas encuestadas utilizan en planta entre 15 vy
20 personas , no haciendo mas que un turnc sin horas extras.
BASSA tiene un personal de produccidn de 85 personas

3

que a excepcidn del aserradero trabajan un solo turno.

7. POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO

Las respuestas gque se vierten a continuacién , reflejan
una visidn parcial del tema del momento Que es la percepcidén que

tiene la oferta sobre el mismo.
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7.1. Se considera que existe un segmento de mercadc de alga-
rrobo , pero las razones de diferenciacién estan vistas del lado
del fabricante y no del consumidor , se elogia fundamentalmente

todas las propiedades de la madera .

7T.2. Quien define el posicionamiento del producto , se
encuentra dividida la opinidn entre quienes dicen que es el
mueblero , quienes dicen que es el acopiador v quienes sostienen

que nadie en particular, no obstante en ninglin caso se dijo el

fabricante.
T.3. 51 existen productos competidores , en general se
contesta como producteores , invocande las propiedades del mueble

v se sostiene que no existen competidores del mismo nivel

7.4, Categorizacion del consumidor :

Lo sitian como de clase media o media alta , pero

estiman que tendria gue estar al alcance de todos .
Consideran a la produccidén masiva ¥y la comercializacidn
directa como los pasos a dar para bajar los precios de venta al

piblico ¥y aumentar su penetracién en el mercado.

A la pregunta de si el posicionamiento es el adecuado

se vuelve a insistir que el producto tendria que ser accesible

para todo el mundo .
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7.10 El cambic de disefio se hace en general por el sistema
de prueba y error , si el mayorista lo acepta se hace una primera
prueba , si se vende se consolida , a lo cual le sigue la inme-
diata copia por parte del resto de sus competidores, en muchos

casos promovida por otro mayorista o el mismo.

T.13. Los muebles los disefia en todos los casos el propieta-
rio , que en realidad copia de alguna revista y hace algunas
adaptaciones

7.12. 351 bien no se comparten disefios en su desarrcllo o
formalmente , los modelos exitosos terminan siendo compartidos ,

al menos con parte de los competidores.

7.13. No se dispone de folleteria en ninguno de los casos.
8. ACCIONES CONJUNTAS
8.1. No existe localmente ni a nivel provincial ningin tipo

de entidad o asociacidén que los agrupe , nil siquiera como repre-

sentacién gremial.

8.2. Todos los encuestados estimaron de fundamental impor-
tancia la agrupacién , especlalmente en disefic , investigacidn de

mercadog v comercializacidn
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8.3. Las razones por las cuales no se han encarado acciones
conjuntas son varias pero la fundamental es la falta de comu-
nicacién entre los integrantes del sector , esta llega a tal

runto que en general se desconocen o estdn enfrentados .

Segun algunos entrevistados , recién ahora se nota
algin interés ,( no concretado ) por conversar » ¥ esto deviene

de la dificil situacién por la que atraviesa el sector.

Por otra parte , todos desconfian de la situacidn
econémica de los demds , razén por la cual ven limitadas , a su
entender las posibilidades de acciones conjuntas.

8.4. La gran mayoria se muestra dispuesto a encarar conver—

saciones , si bien es evidente gue en muchos casos no se sabe

como hacerlo , y por lo tanto se duda de su efectivizacién .

8.5. Nombres de competidores con 1los que tiene mayor afini-
dad : el mismo desconocimiento y desconfianza hace que no den mas

de tres o cuatro nombres espontdneamente .

8.6. No se observd relacidn alguna con universidades o cole-
gios tecnoldgicos , si bien existen en -Séenz Pefia v Resistencia

carreras afines al desarrollo del sector.

Llama la atencién de que en Machagay ., rrincipal polo
maderero de la provincia , no exista en el Colegio Industrial de

la localidad ningin programa especifico relacionado al sector.
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En general se manifesté desconocimiento de programas

desarrollados para atender las necesidades del sector .

OBSERVACIONES : La dnica accidn conjunta se 1llevo a
cabo con la construccién de muebles escolares , accién gque =se vio
favorecida por la buena predisposicién del gobierno provincial ,
8in embargo de esta asociacidén , donde se reparten la provisién
de bancos y sillas al gobiernc , no ha surgido otro tipo de
conversacidn entre el mismo grupo ( 5 fabricantes ) , y recién
ahora cuando estdn terminando su contrato comienzan a preocuparse

por el tema.

Al respecto , cabe observar que el mismo grupo que
elogidé el accionar del ministro de gobierno,justicia y EDUCACION

» en el manejo del amoblamiento escolar , no manifesté en ningun

momento , haber planteado el tema de los programas educativos
especificos en las escuelas técnicas , Qque son de jurisdiccién
provincial .

9. CANALES DE COMERCIALIZACION

La comercializacién se produce a través de mayoristas o

muebleros que van a comprar a la zona de produccién .

Ninguno dispone de depésitos o mueblerias fuera de la

provincia ya sean propias o asociados .
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En general se desconcce el valor agregade por cada uno

de los integrantes de la cadena de comercializacién , las apre-
ciaciones van del 680 % al 200 % , de marcacidén sobre el precio
del producto en fabrica .

En el caso de BASSA , este dico valores de dos de sus
pfoductos en fabrica y al publico , pero el dato no surge de un

estudio del mercado , sino es mas un comentario anecdético.

10. MERCADO INTERNACIONAL

No se disponen de publicaciones ni de preciocs del
mercado internacional para productos similares .
En algunos casos se ha viajado al exterior, siempre en
forma aislada v en la mayoria de los casos mal preparados ( al
punto de no llevar folleteria o presentarse con fotos caseras )

estos errores han sido admitidos por los mismos entrevistados.

En 1 casc de BASSA , manifiesta tener representantes
directos en el exterior v haber enviado muestras de piscos ¥y
mobiliario . En este caso particular corresponde seguir profundi-

zando sobre su politica comercial.

MERCOSUR : se considera al mercosur como una gran

amenaza para el sector , al punto de comprometer su supervivencia
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Se considera a Brasil como un pais con importante
disponibilidad de madera , costos energéticos v de mano de obra
mas barato y mejor equipados tecnologicamente para presentar

productos a un precio inferior al del productor local.

En calidad si bien se encuentran ligeramente por debajo
» la presentacién y los disefios compensan esas diferencias ., que

son vistas mas bien a nivel de fabricante.

Ningin industrial del sector ha visitado Brasil ultima-

mente para evaluar potencialidades o riesgos.

11. OTROS PUNTOS DE INTERES

a) Se manifesté en todos los casos la necesidad de
impedir o gravar la salida de madera sin transformar fuera de la
provincia , en general se puso como ejemplo la Provincia de
Misiones que cobra un canon por tonelada de madera salida sin

aserrar fuera de la provincia.

b) En algunos casos se expreso preocupacién por la
disponibilidad a mediano plazo de madera de algarrocbo , como
consecuencia de la alta tasa de extraccién y de la falta de

reforestacion , si bien no se ha realizado un estudio serio con

respecto al tema .
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D - ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

La estructura de un sector industrial tiene una
fuerte influencia al determinar las reglas de Jjuego competitivas
asi como lasg posibilidades estratégicas potencialmente disponi-

bles para la empresa’.

La intensidad de la competencia en un sector industrial
no es ni coincidencia ni mala suerte. Mas bien la competencla en
un sector industrial tiene sus raices en su estructura econdémica
fundamental y va mas alld del comportamiento de los competidores

actuales.

La situacién de la competencia en un sector industrial
depende de cinco fuerzas competitiivas bdsicas , la accidn
conjunta de estas determina la rentabilidad potencial del sector

{ Michael Porter - Estrategia Competitiva ; Andlisis estructu-

ral de los sectores industriales )

FUERZAS QUE MUEVEN LA COMPETENCIA EN UN SECTOR INDUSTRIAL

D.1. Amenaza de nuevos ingresos

D.2. Intensidad de la competencia en el sector
D.3. Poder de negociacién de los compradores
D.4. Poder de negoclacion de los proveedores

D.5. Amenaza de productos sustitutos
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D.1 - AMENAZA DE NUKVOS INGRESOS

Las amenazas de ingreso a un sector estédn dadas por las
barreras al ingreso , las cuales estdn dadas fundamentalmente por

factores como

a) economias de escala

b) diferenciacién del producto
c) requisitos de capital

d) politica gubernamental

e) acceso a los canales de distribucidn

La forma gque reviste el sector actualmente no presenta
ningin tipo de barreras de ingreso , mas bien podria decirse gque
como consecuencia de ello , el sector dispone hoy de una cantidad

de participantes muy superior a la recomendable.

El tamafio medio de las explotaciones no da lugar a
economias de escala , todos generan productos similares , fdcil-

mente copiables y =2in ninguna marca

Los requisitos de capital son minimos si nos referimos

a una industrial semiartesanal .

Los productos elaborados son en definitiva un algarrobo
aserrado, no existe ningdn tipo de combinacién de materiales que

limite de alguna forma la imitacién de los productores margina-

les.
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La politica gubernamental no concede ningin beneficio a

los productores locales , la materia prima que es de origen local
puede circular libremente. Tampoco se incentiva , ni da preferen-
cjas a la utilizacién de muebles producidos localmente en los

organismos puiblicos.

D.2. INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA DEL SECTOR

Las acciones emprendidas por uno de los competidores
tienen normalmente una reaccidn por parte del resto del =sector ,

es decir las empresas son mutuamente dependientes .

Las competencias en precios,son fdcil y rdpidamente
imitables,dejando al sector normalmente en peores condiciones en
términos de rentabilidad , a menos que la elasticidad de la

demanda sea elevada.

Los factores a considerar en estos casos son

a) Gran numero de competidores o igualmente eguilibrados
b) Crecimiento lento del sector

¢) Falta de diferenciacion

d) Fuertes barreras de salida

e) Competidores diversos

f)} Etapa en que se encuentra el producto.
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En nuestro caso se da un gran numero de competidores

igualmente equilibrados , con un crecimiento 1lento del sector

con falta de diferenciacién del producto.

Agimismo existen fuertes barreras de salida , debido a
que no tienen actividades alternativas y toda la vida se han
dedicado al mismo rubro . Por otro lado no existen compradores

prara los activos que disponen .

Cabe consignar la existencia de competidores diversocs,
mientras el productor medianc trabaja en general segun los
requerimientos de la ley , el productor chico se mueve dentro de
una eccnomia informal parcial o totalmente , con una gran parti-

cipacidn de mano de obra familiar.

Por ultimo , el producto como esta definido ,se encuen-
tra en una etapa de madurez , donde es natural la declinacién de

las utilidades.

D.3. PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES

Si bien la situacidén de los compradores se profundizara
en la préxima etapa , se puede adelantar gue =i bien estos
disponen de mayor poder de negociacién que el productor , ello se
debe mas que nada a una fragilidad extrema de la oferta , mas gque

a las fortalezas del sector comprador.



20

Ello se traduce en una fuerte presién , no solo en pre-

cios sino fundamentalmente en las condiciones de pago donde han
logrando obtener del sector productor un crédito comercial, con
un plazo mayor e lguales precios , que representan una fuerte

caida en los valores reales del producto.

Por otra parte con la configuracidn actual del sector
productor , los compradores no tendrian mayores inconveniente en
ingresar al mismo vy simplemente no lo hacen por Que no resulta

atractivo.

D.4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Manc de obra , energia eléctrica y materia prima son
los proveedores principales del sector.

Respecto a la manc de obra no existen sectores de mayor
productividad que sean alternativos , que obliguen a elevar los
salarios .

LLa energia eléctrica es un monopolio del estado , su
tratamiento se encuentra pendiente en cuanto a analisis compa-
rativos con otras regiones competidoras y formas de contratacidn
de la energia. Sin embargo la mayoria de las empresas por su
tamafc no esta en condiciones de negociar paquetes con precios
diferenciales.

Respecto de la materia prima ,esta resulta de libre
circulacién y los obrajeros la ofrecen en todo el pais con las

mismas condiciones .
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D.5. AMENAZA DE PRODUCTOS SUBSTITUTOS

Corresponde aqui hacer dos tipos de andlisis respecto a

las amenazas de substitutos.

a) El1 producto se encuentra amenazado de ser reemplaza-
do por otros muebles , la caida de los precios genero no solo una
baja en la calidad del producto , sino fundamentalmente una caida

en el valor simbdélico del mismo

En la medida de gque mayor gente con menores recursos
pueda acceder al producto , la tasa de rentabilidad disminuye ¥
los consumidores de mayor poder adguisitivo reemplazan el produc-

to por otro de MEJOR imagen.

b) En general existe una lucha por la asignacién del
gasto familiar , los principales competidores del mueble son los
electrodomesticos v 1la electronica en general . El1 grado de
obsolecencia en general de estos rubros es tremendo , en nuestro
pais se le deben sumar las carencias de una economia cerrada y la
disponibilidad de crédito actual para acceder a equipos de ultima

generacidén.

Por +tanto los bienes substitutos , en eapecial los
segundos son y seguirdn siendo por un tiempo , la principal razbtn

de una caida abrupta en la demanda de muebles.
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CUESTIONARIO SOBRE MUEBLES CHAQUEROS

FORMA JURIDICA — ORGANIZACION Y ADMINISTRACION

Faorma =social de la emporesa

Sociedad Andnima ....

SRE .
Cooperativa . naa
Familiar s xaa

La =2mpresa dispone ds s

Herente general .. .- aaieenaaas 21 = NO
Gerente de produccisdn. ... ...... . 51 - NO
Cerante de comercialiracidn..... SI — dNQOQ
Contador full timEe.aceasssenswas 51 — NO
Digpone de Computadora....canneases SI — NO
Tiene sistema de Costos. . ..o s.a.. - ST — MNO

SITUACION ACTUAL-ANTECEDENTES Y PROYECCIONES

=i mueble de algarrobc se encusntra en una etapa de:
- cracimiento .. .. ..
~ Zstancamiento  ......
- declinacidn Paaaaw

A que atribuve la =situacion actual desl mercadn de
muebles de algarrobo 7

Cuales son sus expectativas a mediano plazo de 3
EXCELENTE - BUENA — RESBULAR - MALA — F£2IMA

Az oma * o =% & & » o o4 owom - = = = & % e osoweom

ESTRUCTURA DEL MERCADO

Como s la estructura de la oferta

a) atomizada ( demasiados oferentes )
b) concentrada ( pocos oferentes )

La calidad del producte ofrecido en general =25 similar
o existen grandes diferencias entre fabricas 7
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Dispone de aserradero propio o asociado ? SI - NO

Estructura de la Demanda

PRODUCTOS Y MERCADOS

Que tipo de muebles produce y cuales son los de mayor
salida 7

mesas de luz....... SI-NO ......
CAMAS . « v v o v me v em e SI-NO ......
MeSES. & v i e e e eeneennn SI-NO ......
gillas............. SI-NO ......
sillones........... SI-NO ......
bibliotecas........ SI-NO ......
barra (bar)........ SI-NO ......
banquetas.......... SI-NO ......
muebles de cocina..SI-NO ......
placares .......... SI-NO ......
aparadores......... SI-NO ......
escritorios........ SI-NO ......

Atributos y desventajas especificas para cada tipo de
mueble ?

Los muebles se combinan con otros materiales 7?7 SI-NO

Cual es el principal MERCADO de su produccidén,en gene-
ral 7

departamentos. ... ... .. i, e
casas gquintas. .. ..t
hoteles. .. ... . ... ... .-
JoloY=1-Vo I 1= S ..
condominios. .. ... i ii i e i ..
amoblamiento de oficinas......

Cuales son las razones de participacidn mayor , menor o
nula segun sea el destino ?

Tomando como mercados los diferentes destinos de los
muebles , ha disefiado una politica integral {( comercial
y de disefio )} especial , segun sea el destino ?

Ponde se localiza la demanda ( en porcentajes orienta-
tivos)

Capital Federal ............
Gran Buencs Alres...........
Otras Provinecias............
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RQUIPAMIENTO TECNOLOGICO

Su equipamiento tecnolégico es adecuado para competir
con otros fabricantes de muebles de algarrcbo o simila-
res 7

Cuales son sus principales desventajas tecnolégicas
respecto a su competencia ?

Recibe alguna publicacién sobre equipamiento industrial
para fabricas de muebles ?

Tiene conocimiento del equipamiento industrial de los

paises desarrollados en muebles similares al algarrobo

Cuales son los avances tecnoldgicos a nivel internacio-
nal que podrian cambiar significativamente su producto
, sea en calidad y/oc costos 7

Cual es el precio para acceder a esa tecnologia ?

Tiene conocimiento de las normas de calidad para acce-
der a mercados internacionales ?

CAPACIDAD DE PRODUCCION

Cuantas perscnas trabajan en su fabrica por +turno ( en
el sector de producecién ) 7

Cuantogs turnos trabaja por dia ?

Trabaja horas extras normalmente 7 SI-NO CUANTAS

POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO

Existe un segmento de mercado de muebles de algarrobo?
Que lo diferencia del restoc de los muebles

Quien define la posicién actual del producto :

a) El productor b) el mayorista c¢) el mueblero d) nadie
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En el mismo segmento se encuentran otros productos
competidores ?

El consumidor de muebles de algarrcbo se puede consi-
derar , en gue categoria segun sus ingresos ?

Considera que el posicionamiento de su productoc como
muebles de algarrobo es el adecuado 7

A conslderado reposicionar su producto en otro segmento
del mercado, diferencidndose por otros atributos que no
sea la materia prima 7

A considerado generar productos para diferentes segmen-
tos del mercado ?

Dispone de alguna publicacién nacional dedicada a
decoracién donde se presenten ilustraciones de muebles
o ambientes amueblados con algarrobo 7

Existe un concepto de ambientacién integral donde el
algarrobo forme parte principral o parcial de ese
ambiente ?

Que y quien impulsa el cambio de disefic de sus muebles
Quien disefla sus muebles ?

Comparte disefios con alguno de sus competidores ?

Dispone de FOLLETERIA propia o en forma conjunta con
alguno de sus competidores ?

ACCIONES CONJUNTAS

Existe 1localmente alguna agrupacién o consorcio que
trabaje en forma conjunta en tareas como

- investigacién tecnolégica

- investigacidn de mercado

- disefio

- comercializacién

produccidn

- elaboracién y presentacién de provectos
- <capacitacién de personal

-~ almacenaje en destino

- ensamble de muebles en destino

POoOO-JUhWNH
|
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Considera que alguna de ellas tiene importancia,en caso

de que asi sea , ordénelas segun su importancia 7

Cual es la razdén por la cual todavia no se han encarado
estas acciones conjuntas ?

Estaria dispuesto a encarar conversaciones serias en
pos de realizar alguna de estas accicones 7

Cuales son lo competidores con los que mayor afinidad
tiene como para iniciar estas conversaciones 7?7

Tiene alguna relacion con las universidades v/c cole-
gios tecneclégicos ? Cuales y de que tipo ?

CANALES DE COMERCIALIZACION
Tiene mueblerias propias ? S8I / NO

Tiene depdésitos para distribucidon directa ., cuantos y
donde ? propios o asociado 7

Vende en forma directa a muebleros ?
Trabaja con mayoristas 7?7 SI / NO
Porque trabaja o no con MUEBLEROS-MAYORISTAS~-BOLSEROS

Cual ea el margen qQue le agrega el mayoristas al pro—-
ducto ( en porcentaje ) en su venta a la muebleria 7

Cual es el precioc de venta al publico de su producto
fuera de la provincia {( rango ) 7 © en porcentaje
cuanto mayor que 2u precio al mayorista 7
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MRERCADO INTERNACIONAL

dispone de alguna publicacién INTERNACIONAL con ilus-
traciones de muebles de algarrobo o similares 7 SI - NO

Tiene cotizaciones de muebles similares al algarrobo,ya
sea de EEUU o EBuropa 7 SI - NO

Cree que el algarrobo podria competir exitosamente en
Eurcopa y/o EEUU 7 en que mercados ? Por que 7

Existen experiencias concretas en la exportacidén 7
En que rubros y donde se ha intentado 7
Cual ha sido su resultado ?

Considera al MERCOSUR una posibilidad o un peligro para
la muebleria de algarrobo 7

Que ventaja considera tiene Brasil,en muebles de simi-
lar estilo y/0 calidad ? se estan importando ?

Cuales son los precios gque se manejan para estos mue-—
bles en Brasil ?

Ha wvisitado Brasil para identificar posibles mercados ?
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A - RESUMEN

En este capitulo se pretende analizar las caracteristi-
cas de los principales mercados importadores de muebles . Son
objeto de este estudio EEUU,Canadéd,Alemania,Espafia,Francia,ltalia

y el Reino Unido.

Para la realizacidén del trabajo se consulto a la
Fundacidon Export-Ar, la Federacién de la Industria Argentina de
la Madera , y Biblioteca Lincoln , en la cual se tuvo acceso a
informes de la Embajada de EEUU y algunas publicaciones especia-

lizadas.

Si bien todos estos paises tienen caracteristicas
prarticulares , en esta introduccidn se realizara un resumen de lo
gque es e] mercado de muebles en sus grandes caracteristicas y

grandes diferencias ,generalmente a nivel continental.

B - ELEMENTOS DETERMINANTES DE LA DEMANDA Y L.OS BIENES
SUBSTITUTOS

En la permanente disputa de los diferentes sectores por
la asignacidén de los gastos de la familia el principal aliado del
mueble es la industria de la construccidn y su principal enemigo

la electrdnica.



El pleito entre ambos esta relacionadc directamente a
la posibilidad de encarar proyectos a largo plazo y estos depen-
den de dos factores como , nivel de actividad de la economia, tasa

de desempleo y tasas de interés a largo plazo.

Cuando la economia se muestra solida y propone a través
de sus tasas de interés la inversién , la nueva casa o las
refacciones importantes es la Unica forma de opacar la seduccidén
de la tecnologia. En EEUU una nueva casa demanda $ 1650 en

muebles contra $ 180 de un hogar en funcionamiento.

Sin embargo cuando la economia se muestra voldtil,y
existen altas tasas de desempleo , las familias incrementan sus
ahorros e invierten solamente en aguellos rubros con un alto
grado de obsolecencia , especialmente cuando permanecer en la
cresta de la ola puede tener significatividad en su desarrollo

laboral o la formacién de sus hijos.

Si bien las costumbres europeas son diferentes lo
planteado tiene vigencia , en este caso podemos observar una
cantidad mayor de viviendas alquiladas, esto es significativo
del momento que la calidad de la inversién en mobiliario es

diferente en razén de ser propietario o no de la vivienda.

Respecto a lo expuesto anteriormente es importante
tener en cuenta en EEUU los estados adonde se dirigen las princi-
pales corrientes migratorias,ya que estos revisten el mayor

crecimiento inmoﬁiliario v de equipamiento.
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En europa se puede observar que la cantidad de vivien-
das alquiladas en los nuevos estados es el doble gque en la vieja

alemania occidental.

C — ESTRUCTURA DE PRODUCCION

La estructura de produccién presenta gran diferencia
gegun los paises , sin embargo en todos los casos sSe encuentra en

un proceso de reconversion.

EEUU ha sufrido un fuerte proceso de concentracién en
una década,disminuyendo a la mitad la cantidad de fabricas (
actual 2500 ) , con una participacién del 38 % por parte de sus

16 fabricas mas grandes, (las que superan los mil operarios).

CANADA en 1991 consignaba 1575 establecimientos con 50
mil operarios,ya han desaparecido 400 establecimientos y ae
espera un quebranto de 100/150 mas,siguiendo una reconversién

hacia el modele americano.

En Europa la estructura es totalmente diferente , con
un alto gradoe de asociacién formal o informal ( Italia ),de sus

participantes.

En todos los casos ( a excepcidén de Alemania) la
produccidén esta atomizada , con una cantidad de operarios minima

por establecimiento , paradéjicamente en aquellos casos de mayor
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atomizacion ,como Italia ,se muestran modelos muy exitosos de

produccién y exportacidn.

No obstante la tendencia en Europa es una mayor parti-
cipacidn de las cooperativas,asociaciones y grandes empresas en
desmedro y franca declinacién de aquellos independientes pequefios

v medianos.

D - COMERCIO

El comercio de muebles esta fuertemente influenciado
por los tratamientos arancelarios preferenciales y la posicién
geogrdfica del vendedor respecto al mercado gue redunda en un

menor flete.

Que estos elementos son determinantes lo demuestra el
porcentaje abrumador del comercio gue se realiza dentro de los

blogques econdmicos

En alemania ,principal importador , el 77 % proviene de
Buropa Occidental y el 16 % de Europa del Este , al resto de los
paises le corresponde el 7 %. En Canadd , EEUU tiene el 69 % del
mercado.

EEUU es el pais que muestra menor concentracidén, y la
mayor tasa de comercio interblogues .Canadd y méxico suman el 30
% , perc los principales paises asidticos suman el 36 % ,( Taiwan

25 ¥ ) v los raises europeos 20 % .
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Es importante destacar que en todos los casos ( salvo
raras excepciones ) tanto en Europa como en EEUU y Canada , los
paises son tanto importadores como exportadores,obsérvando en el

caso de los aquellos con balanzas desfavorables , que sus mismas

exportaciones de muebles cubren gran parte de sus importaciones.

Los principales importadores son Alemania,EEUU, Fran-—

cia,Suiza,Reino Unido,Paises Bajos y Canada.

E - DIFERENTES MODELOS DE PRODUCCION

Al tratamiento de fletes y aranceles corresponde sumar
a los elementos determinantes del comercio variables como : tasas
de cambio , el costo laboral , el valor de la madera e insumos y

el perfil industrial y comercial elegido

El perfil o modelo de produccién esta relacionado
directamente con el segmento de mercado que se pretende y ello

dependera de la forma de diferenciarse elegida,y estas pueden ser

a) diferenciacion por precio. ( grandes volumenes bajos
rrecios)
b) diferenciacion por calidad y disefic ( mencr volumen

, mayores precios )

Tengase en cuenta gue el productor explicita o implici-

tamente elige un modelo de produccién, el mismo debe poder



35
soportar las caracteristicas requeridas por cada modelo, relacio-

nadas con las variables antes mencionadas.

a) La diferenciacion por precios se puede sostener de

dos formas muy diferentes.

EBEUU ha estandarizado su produccidén , con fuertes
inversiones en tecnologia para el aprovechamiento integral de la

madera y una produccién programada en forma computarizada.

Los paises Asidticos han ingresado al mercado bajo una
diferenciacion por precio , con tasas de cambio favorables a la
exportacién , una productividad media de la economia relativamen-
te baja,que permitia bajos salarics y tratamientos arancelarios

en ese momento favorables.

Sin embargo Taiwan , el lider en este proceso, en la
medida que se ha fortalecido su moneda e incrementado la produc-
tividad de su economia ( por encima de la media aceptada por el
modelo ) , ha tenidoc gque realizar inversiones en tecnologia
pasando a un modelo parecido a EEUU , y derivandoc a otros paises

marginales de Asia la produccidén bajo el modelo original.

b) La diferenciacion por calidad y disefio , implica
mayores precios de venta y consecuentemente soporta divisas mas

fuertes,mayores salarios y costos de insumos.
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Sin embargo la difernciacion por calidad y disefio es
sumamente compleja de imponer y especialmente de proteger ante la
permanente imitacién a menor valor y la incapacidad del consumi-

dor para identificar tales atributos.

Esta forma de diferenciacion implica una acertada
estrategia de penetracion y sustentacién en el tiempo de origenes
¥y marcas , en el caso de las grandes empresas apuntalado en la
publicidad , en las peauefias y medianas con una atencién mas
directa al cliente , que genera altos costos de distribucidén .

51 bien anteriormente dijimos que implicita o explici-
tamente el productor elige un modelo , debemos aclarar que guien
no lo hace explicitamente y procede a un minucioso plancamiento

ruede considerarse muerto.

F - SISTEMAS DE DISTRIBUCION

El general el mueble se sigue comercializando avtravés
de locales exclusivos de muebles, con una tendencia a la especia-
lizacién funcional o por estilos , habiendo perdido la participa-
cién de las ventas por tiendas departamentales en razon de su
baja productividad ( comparada con otros rubros )

s POTr metro

cuadrado utilizado.

En EEUU y Canadéd la participacién importante de muebles

standard hace gue la cantidad de locales sea menor ¥ su tamafio
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mayor que en Europa , debido fundamentalmente al alto grado de

diferenciacion de los productos en esta.

Sin embargo dentro de Europa existe una diferencia
significativa en la cantidad de comercios por pais y su respecti-

va productividad por metro cuadrado ocupado.

Alemania muestra el menor numero de locales , con mayor
superficie ocupada por local y mayores ventas por metro ocupado, -
sin embargo su contraparte Italia , lo duplica en cantidad de

locales comerciales perc resulta segunda ¥y con poca diferencia en

la cantidad de délares vendidos por metro.

No obstante las diferencias, en todos los casos las
asoclaciones,leos franchaising y las grandes empresas tienden a
una mayor concentracién en la comercialiacion aungque la cantidad

de locales no disminuya en la misma medida de la concentracidn

del poder.

G — ACCESO A IOS MERCADOS

La forma de acceder a los mercados podriamos diferen-
ciarla en funcién del punto hasta el cual vamos a controlar el
producte ,elleo va a definir la estructura , la capacidad finan-
ciera ,la rentabilidad potencial y consecuentemente la tasa de

riesgo asumida.
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Las alternativas son :

a) venta a un importador
el importador puede ser una empresa en particular o una

asocilacién de compras {( estas ultimas predominan en Europa ).

b) Venta a mayvorista
En este caso el productor actia como importador y debe
tener depdsitos y un sistema de distribucidén para cfrecer su

producto a mayoristas o asociaciones de compradores.

c) Mayorista

En este caso se avanza al punto de wventa al minorista

d) Punto a Punto
En este caso estamos cubriendo toda la cadena de
comercializacidén llegando directamente al consumidor.Este caso se

da solamente en grandes empresas y algunas asociaciocnes .

e) El1 Representante consignado como un canal de comer-
cializacidn es en realidad una forma de relacionarse con el canal

de comercializacidn elegido.
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H - PROMOCION DEL PRODUCTO

La promocién que se realice del producto debe estar en
consonancia con la estrategia de comercializacidn elegida,el
segmento del mercado en donde se pretende ingresar y la partici-

pacién que se pretende dentro del mismo.

Los sistema de promocidén deben tener continuidad en el
tiempo,toda incursién aislada resulta contraproducente para el

producto.

La promocidén se efectua a treves de la participacidn en
Ferias,Centros permanentes de exposicién,folleteria,presencia en

revigtas especializadas y publicidad.

En Europa las Ferias tienen una importancia fundamental
en la promocién y venta del producto , mientras en EEUU existen
ademds de ferias Centros de Exposicidn y Venta permanente , estos
Gltimos por su misma condicién de estar disponibles durante todo
el afic y ublcados estratégicamente son vitales para aquellos

productores gue pretenden una participacidén relevante en el

mercado.
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. -

La poblacién Canadienge suma 27 millones . con  un

incremento conformado por una fuerte corriente migratoria,

Se han notado cambiocs en las costumbres de la roblacidn

. gue tiende a vpasar su tiempo libre v mantener sus  relacionpes

gociales dentro de sug casas ., esta  tepndencia ha mostrado el

interés por mejorar su mobiliario . haciéndolos no seolo mas

1 {0 tobi b

La tendencia indica una marcada preferencia  por sofas

variedad de MUEBIES ACCESORIOS COMPLEMENTARIOS - Juegos de

dormitorios lujosos v cémodos : muebles con tapizados de plumas v

douvets en materiales de muv alta calidad . =i bien debe tenerse

en cuenta gue el mueble RTA { ready to  assemble ) continuara

gsiendo el mas popular .para un buen segmento del mercado,

4. GASTO EN MUEBLES DE LA POBLACION

De las estadisticas de 1990/1 gobre gastos personales
en biepes de consumo v servicios .=e —Sastaron en muebles alfom—

bras v pigos 5.612 v 5.289 millones de dilares . esto equivale a

un gasto per capita de 1,319 v 1.290 délares anuales




Los principales centros v sus pohlaciones son ¢

Toronto 3,893 millopes ~~ FEdmonton == 0Q.840
Montreal 3,127 Otawa/Hull 0,920
Vancouver 1,602 Quebec 0,646

Calgary 0,754 Halifax 0,320
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Los compradores canadienses de muebles importados

pueden subdividirse en tres categorias :

1 - Grandes cadenas de Hiper - Mercados

2 - Mayoristas Independientes Grandes ( Ikea , Leon’s

?

The Brick etec )

3 - Grandes Minoristas Independientes - que junto con

s8us pares de otras regiones conforman grupos independientes de

compra.

El cuarto grupo , aunque minoritario lo conforman las
boutigques y los disefadores de interiores ,estos limitan sus
compras a los show rooms y a las ferias , especialmente de

aquellos muebles no comercializados masivamente.
5. ACCESO A LOS MERCADOS

El acceso al mercado canadiense esta muy influenciado
por la significatividad del flete en el wvalor del producto ,

razén por la cual normalmente se envia a los tres principales

centros del pais,en barcos de ultramar de carga general en

contenedores conscolidados.

Los muebles pueden ser enviados de diferentes formas :
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a) Muebles a granel para ser fraccionados como listos

para armar o terminados.

b) Muebles desarmados o listos para armar en fabhrica ,

con adicién de retoque final.

c)} Muebles RTA acondicicnado para su expendio a mino-

rista .
6. TARIFAS INDICATIVAS DE FLETE MARITIMO EN CONTENEDOR
20 pies 40 pies

Bs.Ars - Montreal ....... Uss 2300 a 3100 4200 a 5400
Bs.Ars - Toronto ....... 2300 a 3100 4200 a 5400
Bs.Ars - Halifax ....... idem idem

6. FLETES TERRESTRES
Vancouver - Winnipeg..... UsS 2000 2750
Vancouver - Calgary ........... 1175 1500
Montreal - Toronto ........... 1700 1700

7. REQUISITOS Y/O EXIGENCIAS TECNICO-NORMATIVAS DEL
PRODUCTO

Un requisito indispensable para las maderas de muebles
importados , es el correcto estacionamiento y secado,para resis-

tir las fluctuaciones ambientales canadienses.
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Todas las maderas deben ser secadas en " KILN " para
reducir uniformemente los niveles de humedad en toda la extension

de las piezas , lo que evita que las tensiones internas provogquen

rajaduras y torceduras.

L.a humedad maxima aceptable es del 8 ¥ , la mayor parte
de las maderas utilizadas en Canadd y EEUU han sido secadas en
KIIN y condicionadas al 5,5% - 6 % . Resultan inaceptables

niveles superiores al 9 %.
Es de practica que el importador requiera suministro de
muestras de madera utilizada en los muebles ofrecidos con la

finalidad de someterla a ensayos verificatorios antes del despa-

cho de la mercaderia.

8. DIMENSIONES PREFERIDAS POR EL CONSUMIDOR

PIEZA ALTO ANCHOQ LONGITUD PROFUNDIDAD

Mesa Comedor........ 30
Sillas ......oia.. 20-21
Sillones Cabecera .. 24-26
Buffets ............ 78-90 ..... 18 68-72

Mesas redondas ... i i e i i it s e e e diametro 36-48

Cama simple ..... ..o eaeaauaen 38 T4
Cama doble. ... .. ¢ ieeennans 54 74
Cama Queensize.........c.ccuuun- 80 80

Cama Kingsize......cooiiiiiinn 80 80
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PIEZA ALTO ANCHO LONGITUD PROFUNDIDAD
Mesa de luz........... 20

Comoda doble..... ..o, .. 54-72

Asientos Living .... 17-18 20-24

Todas las medidas antes mencionadas se expresan en pulgadas

9. PACKING

El packaging debe ser de primera calidad para preservar
el producto , de las largas distancias , aduanas y etapas de la
distribucidén. El valor del packing serd acorde al valor de la

mercaderia a proteger.

10. TRATAMIENTO ARANCELARIO DE CANADA ( JULIO 1994 )

Canadd otorga a la Argentina el rango de Nacidén mas
Favorecida v cuando su Sistema General de Preferencias lo incluye

, corresponde aplicar el sistema de mayor beneficio.

Del andalisis realizado por posiciones surgen diferentes

tratamientos

1 - EEUU se encuentra libre de aranceles en todas las

posiciones.
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2 - México se encuentra gravado entre un 7,2 %¥ v el 9 %
» con partidas libres en partes ¢ muebles de metal.{ no hay

mencidén de cambios por ingreso al NAFTA ).

3 - NMF- Nacién Mas Favorecida , el arancel fluctia

entre el 12,8 v el 18,1 % .

4 - SGP - Sistema General de Preferencias , se encuen-

tra en un rango del 8 % al 10 %

11. MARGENES DE COMERCIALIZACION

El margen de ganancia del mayorista es +- el 30 % , del
precio de venta del producto , los minoristas y grandes tiendas

operan con un 40 % y los importadores con un markup del 10 %

Una buena regla mnemotécnica es considerar que el valor

del producto es un BO % mayor que su precio CIF

Los altos mdrgenes responden a los altos costos labora-
les , de transporte y financiacidén de stocks , en algunos tipos
de muebles es imposible su comercializacién en mercados distan-

tes.

12. PRODUCCION NACIONAL

La forma mas conveniente de subdividir el sector es en

tres subsectores :
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1 - muebles domésticos ( household )
2 — muebles de oficina ( office )

3 - muebles accesorios

13. CANTIDAD DE PRODUCTORES Y PARTICIPACION

En 1989 existian 1845 establecimientos ,de los cuales
el 43 % estaban en la provincia de Ontario y el 39 % en la de

Quebec.

La produccidén canadiense se situd en 4.600 millones de
délares en 1888 ., ultimo afioc de aumentos , la tendencia fue
bajista a partir de ese momento calculdndose actualmente en un S0

% del valor consignado.

En 1891 los establecimientos sumamaban 1575 , empleando
a 50686 operarios , es decir un promedioc de 32 operarios por
establecimiento.

Los muebles para el hogar sumaban el 43 % de la produc-
cion,los de oficina un 24 ¥ y el resto donde se incluyen produc-

tos para hoteles , restaurantes , institucionales y otros un 33

% .

ESTRUCTURA DE LA OFERTA SEGUN CANT.OPERARIOS Y PARTICIPACION
Cantidad de Obrercs ... i nann. < 20 20-100 >100
Particip. en total de establecimientos .. 69 % 25 % 6 %

Participacliédn en los envioe a Plaza ..... 13 % 40 % 47 %



49
14. COMPARACION CON EL SECTOR PRODUCTOR DE EEUU

En EEUU hay mas de 100 establecimientos , que emplean
mas de 500 operarios vy por los menos 20 con mas de 1.000 obrerocs
, en Canadd hay 3 fabricas con 500 empleados y ninguna con

1.0Q0.-

15. PARTICIPACION DEL MUEBLE IMPORTADO

Segun estimaciones alcanza al 20 % del mercado , es

decir alrededor de 1.000 millones de délares.

La participacién se distribuye

Muebles domésticeos ............ 25 % del mercado total

Muebles de Oficina ............ 13 %

16. PRINCIPALES EXPORTADORES MUEBLES DOMESTICOS -1992

EEUU .. i 69,0 %
Taiwan .......c. it annn 11.8 %
Ttalia. ...t ee i aaas 6,2 %
China ........iiiiiiiiinnnn. 2,5 %
Suecia ... i i e 1,1 %
Alemania .......... .. ... 0,8 %
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16. RECONVERSION DE LA PRODUCCION

El mercado canadiense es heterogéneo en lo gque se
refiere a 1la variedad de preferencias del consumidor , estilo ,
disefio , calidad y precio , hasta la integracién con EEUU , los

productores nacionales ofrecian una amplia gama en todo sentido

de preferencias del consumidor , con una presencia dominante.

A partir del acuerdo bilateral con EEUU ( 1989 ) v como
preparacidén a la puesta en funcionamiento del NAFTA se produjo un
fuerte proceso de reconversidén en el sector productor y comercia-

lizador de muebles en canadi.

La confluencia de la recesidén con los nuevos acuerdos ,
generaron numerosos quebrantos, segun informes de 1994 los
establecimientos que discontinuaron su produccion fueron alrede-

dor de 400 y se espera que 100/150 mas de ellos lo hagan en los

proximos 18 meses.

Los acuerdos no solo lograron una importante introduc-
cidén de productos masivos desde EEUU ,que superan en economias de
escala a Canadd , sino que ademds se ha comenzado a trabajar con
el sistema de maquila en México , Que abarata aun mas el costo de
estos muebles.

SEGUN UN INFORME DE 1990/91 DEL MINISTERIO DE INDUSTRIA
> LA INDUSTRIA CANADIENSE DEL MUEBLE NC ES " PRECIO - COMPETITIVA
» con su contrapartida de EEUU o extranjera , PARTICULARMENTE EN
LAS CORRIDAS DE PRODUCCION DE MEDIANO-BAJO PRECIC .
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La reconversidén se ha producido al posicionarse en
nichos especializados de alto costo y calidad en EEUU , especial-

mente en amoblamientos integrales de oficinas para ejecutivos.

17. MARGENES DE RENTABILIDAD DEL SECTOR PRODUCTOR

El sector productor segun estadisticas de canada
mantiene un nivel de rentabilidad sumamente bajo , muy inferior
al que impera en los paises que exportan a Canadd , esto ha

llevado a un también bajo nivel de inversién

18. MUEBLES DOMESTICOS

Siendo este uno de los subsectores mas afectados ., los
productores estdn acudiendo a todas las herramientas posibles

para ser competitivos

[las materias primas provienen tanto del mercado 1local
como de la importacidén , EN MUCHOS CASOS LOS FABRICANTES IMPORTAN
JUEGOS COMPLETOS O PARCIALES PARA COMPLETAR SUS PROPIAS LINEAS ¥y
con mucha frecuencia partes y componentes de madera listas para

‘gu ensamblado en plantas propias

En contrapartida el fabricante ofrece al exportador

todo un sistema de distribucién ¥y una marca conocida.
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15. MADERAS

En canadd 1las maderas tradicionales ( pino , arce ,
cerezo , roble y fresno ) , mantienen su popularidad sin que esto
signifique un desinterés por variedades exdticas ( teca , palo de
rosa , caoba , afromosia , meranti , lauan , etc ) , no obstante

es un hecho probado 1la necesidad de ser agresivo para hacer

conocer una nueva variedad.

Placas de madera caras como el palo de rosa o caocba son
frecuentemente wutilizadas por los fabricantes como alternativa
mas barata a la madera solida , en la mayoria de los casos los
laminados son reducidos en plantas canadienses utilizando encha-

rados {( veneers) importados.-

También es practica frecuente la utilizacién de maderas
reconstituidas ( cmposite board ,particleboard ) y tablercs de
densidad mediana ) , como substituto de maderas solidas en la
produccién de sistemas vy unidades de pared ( bibliotecas

?

utilitarios para equipos varios , ciertos estilos de mesas

L]

escritorios y productos .

Uno de los rubros de alta demanda importadora por parte
de los productores canadienses de muebles s8son los " frames " o
marcos de sillas de maderas solidas sin terminar ( mas de 250
milloneas de d6lares anuales ) , para su posterior tapizado o

terminado en sus plantas.
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20. RTA ( READY TO ASSEMBLE ) O LISTOS PARA ARMAR

Eate tipo de muebles ha tenido un gran crecimiento como
consecuencia de su bajo costo,en especial por las ventajas en los
fletes . De los requerimientos particulares de los RTA dos nos

parecen fundamentales

a) Facilidad de ensamblaje y suministro de las herra-
mientas. Se considera que en el ensamblaje 4 a 6 pasos son
aceptables , 6 a 8 complicado v mas de 10 hacen perder el interés

al consumidor.

b) Alineacidén perfecta de perforaciocnes y ajuste de la
ferreteria de armado ¥ retencidén , no se admite la menor desvia-

cidn en la alineacidén de orificios de armado.

21. PRACTICAS COMERCIALES

Los importadores v un limitado numero de minoristas
especializados hacen visitas de compras por paises extranjeros
por lo menos una vez al aflo , haciéndolos coincidir generalmente
con las principales ferias/exhibiciones ( High Point , Colonia ,
Milan , Paris , etc ) donde evalllan las posibilidades de importar

como las tendencilas del mercado
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Debido a que el mercado es relativamente pequefio y muy
extenso los importadores tratan de obtener la exclusividad en

productos/lineas , para asegurarse la falta de competencia .

Las entregas se negocilan por 1o general con fecha fija
en deposito del importador ( 2-3 meses de la confirmacidén de la
compra ) » 85U incumplimiento implican la cancelacidén inmediata

del pedido.

Un termino comin es el llamadeo " DATING * que le
permite al exportador transferir costos de inventario/almacenaje

a los minoristas y funciona de la siguiente manera :

Una vez establecida una cuenta permanente con un
comprador canadiense , si el exportador esta interesado en
promover una operacion de volumen significative , le ofrece al
importador/comprador una extensidon de los términos de pagos a
neto B80/120 dias ( de los habituales 30 dias ) , con un descuento
31 el importador paga anticipadamente . Este sistema es muy comin
v beneficioso para ambas partes en operaciones de mediano/gran
volumen de productos de gran salida ( muebles utilitarios

7

gillas , mesitas accesorias etc ) .

Los negocios se hacen FOB , pero muchos importadores

exigen CIF puerta de su deposito.

Las formas de pago responden a la relacién entre las

partes , el preferido es efectivo contra documentos , con L/C
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irrevocable respaldando el ciclo de produccidén , cuande 1la

relacién es mucho mas fluida con pago adelantado

Es exigencia generalizada la inclusién en el contratec .,

de garantias contra defectos de calidad enmascarados.

22_. DISERC Y CALIDAD

La demanda del consumidor canadiense esta regida por
orden de preferencia por - DISERQ - CONFORT - CALIDAD - PRECIO ,
el nivel de vpreferencias establecido debe considerarse no en
terminos absolutos,sino en funcidn del poder adguisitivo de cada
segmentq de la poblacién . Es decir que estando el presupuesto de
gasto dentro de un rango,el consumidor actuard segun lo antes

expuesto.

En general el consumidor canadiense prefiere un mueble
fuerte ,de buen disefio y con un minimo de detalles superfluos.
Los tres tipos de disefios prevalecientes pueden ser resumi-

dos de la siguiente forma

CLASICO : pesado vy aparatosc , finamente construido en
maderas solidas.
CONTEMPORANEO : de disefio simple,PRODUCIDO EN MASA , en
tableros de fibra o de madera conglomerada.
MODERNO : diserfio sofisgticado en wvidrio , marmol y/0

metal .
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1. LA DEMANDA Y SUS CONDICIONANTES

1.1. LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION Y EL MUEBLE

Existe una correlacidn directa entre el sector de la
construccion v la industria del mueble , la mudanza a una casa
nueva es el estimulo mas grande para la adguisicidén de muebles, -

seguido vor la remodelacidn.

La relacion observada en el gasto de amoblar una casa
nueva y una existente es de 10 a 1 , por tanto este es un indice
determinante para observar la situacién y perspectivas del

mercado en términos generales.

Por otro lado de la superficie de la ‘casa depende
también el gasto destinado al mobiliario,para una superficie de
100 m2 se estima un gasto de $ 1650 ( wvalor fabrica ) , sin
embargo un incremento de tres veces la superficie ( 300 m2 )

implica un incremento de & veces el gasto.

1.2. DISTRIBUCION DEL INGRESO - BIENES SUSTITUTOS

Se establecidé que la distribucién del ingreso respecto
al gasto en mobiliario y articulos para el hogar es aproximada-—

mente la siguiente :
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- Audio - Video ......... 29 %
- Electrodomesticos ....... 15 %
- Vajilla y Menaje ........ 11 %
- Muebles ........ ... 20 % 1993: $ 22.000 mill.
- Otros bienes muebles .... 25 %

En la asignacidn del gasto familiar el principal
competidor del mueble e3 el equipamiento electrdnico del ho-
gar,debido al vertiginosce grado de obsolecencia y la demanda

PERMANENTE por la ultima tecnologia.

Es importante rescatar aqui nuevamente la estrecha
relacién entre contruccion y muebles , va que solamente la nueva
casa o las refacciones importantes inducen a inversiones impor-
tantes en muebles , caso contrario la seduccion de 1la tecnologia

supera ampliamente la practimamente nula obsclecencia de los

muebles.

2. PERSPECTIVAS DE MEDIANO Y LARGO PLAZO

La baja de las tasas de interés a 30 afilos ( hipoteca-
rias ) v el mayor nivel de actividad econémica , con el conse-

cuente decrecimientec de la tasa de desempleo y restablecimiento
en las horas extras,promovieron un aumentoe importante en la
construccidn v remodelaciones , como consecuencia la facturacién

de la industria mueblera crecié un 5 % entre 1992 y 1893.
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De acuerde a las proyecciones del U.S. Department of
Commerce , durante los préximos cinco afios el sector crecerd a un

promedio anual del 3 al & % .

Se estima que los permisos de construccion de viviendas
nuevas promediaran anualmente 1,25 millones de unidades para los
proximos 5 afios , v la superficie promedio que en 1988 fue de 180

mZ v en 1992 se situd en 190 mZ2 , se ubicara en los 200 mZ para

1998

CONSIDERANDO QUE en 1993 los muebles de madera sumaron
el 42 % de la produccién , es decir UsU 8.240 millones , mas una
importacién de U$S5 2,000 millones ( TOTAL U3S 11,240 millones )

en 1998 se tendria que ubicar entre U33S 13,030 yv 14,345 millones.

IMPORTANTE : a presar del crecimiento operado y previsto
las ganancias de la industria mueblera SE VIERON REDUCIDAS , por
incrementos en los precios de la madera que representaron en un

aflo el 30 % , pudiendo incrementar sus precios en solo el 4 %
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3. CARACTERISTICAS DEI. MERCADO
3.1. CONFIGURACION

La industria del mueble a valores de entrega en fabrica

de 18993 ( Us:s 22,000 millones )} esta distribuida en

- Muebles de Madera ............. 42 %
- Muebles de Tapiceria .......... 30 %
- Colchoneria y Camas resorte ... 14 %
- Muebles metdalicos ............. 10 %

3.2. CLASIFICACION POR PRODUCTOS EN MUEBLES DE MADERA

- Jjuegos para dormitorios ............. e e e 30 %
- salas de estar,bibliotecas y family rooms .. 20 %
- comedor vy cocina (excepto gabinetes vy ...... 19 %

armarios fijos )

- muebles para exterior y desarmados ......... 11 %
~ muebles para NifA0OS ...ttt ittt i e e e ieean 3%
— OLros MUEDlEeS ..t e e e e e e e e e e e 15 %

3.3. ESTILOS ( participacién en el mercado )

- Tradicional ( muebles siglo XVIII ) ......... 23 %
— CONtemMPOrENe0 ..t ittt b e e e e e e e e e e 18 %

~- Mezcla de estilecs ( country e inglés tradic.) 34 %



3.4. TIPOS DE MADERA - PREFERENCIAS

- Roble,Pino ¥ Fresno .. ... .. i e e e e e 45 %

- Guindo,arce,caoba (p/estilo americanco tradic.) 22 %

3.5. PRODUCTOS DE MAYOR CRECIMIENTO - TENDENCIAS

Los productos de mayor crecimiento en las ultimas dos
décadas han sido los muebles RTA ( muebles desarmados ), con un

crecimiento 1982/92 de U3S 248 a 2.000 millones

Loa elementos mas vendidos son soportes para televiso-
res.videos,audio,y muebles para jévenes ( camas , estanterias,me-

sag de trabajo ).

En muebles de oficina el crecimiento mavor estuvo en
los relacionados a la informdtica. En este caso también la
mayoria de los mismos se venden totalmente desarmados y algunos
negocios ofrecen el armado del mueble con un costo adicional de

10 a 15 3 por unidad.

3.6. PARTES DE MUEBLES
La fabricacién de partes de muebles muestra una tenden-
cia creciente , existiendo wuna Ascciacién de Fabricantes de

Partes y Componentes de Madera,con un centenar de asociados.



Las partes corresponden a las siguientes categorias

a) Partes sin desbastar ( cortadas,aserradas y cepilla-

das segun longitudes.espesores y anchos especificados ).

b) Piezas semimaguinadas ( en bruto sometidas a uno o

mas procesos como ser : moldeado,espilgado, fresado etc )

¢} Componentes totalmente maguinados listos para

operaciones finales de lijado,ensamblado y acabado.

Las maderas mas usadas son roble,cerezo vy pino . Los
fabricantes de articulos de tapiceria compran bastidores de

variedades de madera de baja calidad.

3.7. ESTRUCTURA Y RECONVERSION

A principios del 80 existian 5000 fabricas , hoy
alcanzan a 2500 . Los 10 fabricantes mas importantes representa-

ron en 1992 el 38 % de las entregas , comparado con el 21 % en

1980,

La reestructuracion del sector no sclo se produjo por

cierres , sino por fusiones v adgulsiciones corporativas.
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3.8. CANALES DE DISTRIBUCION

- Cadenas de negocios tradicionales ............. 50 %
~ Tiendas especializadas por categoria o estilo.. 20 %

- Tiendas por departamento y otras ............. resto

La tendencia en el sistema de distribucidén es la
especializacidén , ya sea por categoria o estilo , ¥ quienes han
sido mas afectados son las ventas en tiendas por departamento .
fundamentalmente por el bajo indice de venta por metro cuadrado ¢

relacidén importante en el comercic minorista )

3.9. PROBLEMA DE DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

Un problema a ser tomado en cuenta es la complejidad en

la compra de muebles por los siguientes aspectos

a) Falta de conocimiento del consumidor de los procesos

de fabricacién.calidad etc.

b) Falta de conocimiento para evaluar el precic rela-
cicnado con el estilo,calidad de terminacién v de maderas utili-

zadas.

El desconcimiento del consumidor va en detrimento de 1la

calidad y consecuentemente del precio de productos de calidad,
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esto lleva a que se elijan estrategias de difereciacion consis-

tentes.

3.10 . EXPLOTACION COMERCIAL DEL BOSQUE

Como en la mayoria de los productos agropecuarios,la

explotacidon de los bosques se encuentra también regulada.

En 1992 1la reduccidén en un 11 % del area de explotaciodn
v un nuevo perfil conservacionista del medio ambiente.provoco un
aumento significativo en el precio de la madera,ante un mercado

muy demandado.

De continuarse esta politica ( muy posible )} , segura-
mente aumentaran las importaciones tanto de partes como de

muebles terminados.

La misma politica conservacionista ha inducido a un
mejor aprovechamiento del &rbol , nuevas técnicas han llevado al
aprovechamiento de un 90 % del tronco,en paneles de fibra o

particulas , contra un 40 % de madera en tablones o listones.

4. IMPORTACIONES
En cuadros anexos se resumieron las importaciones por
partidas arancelarias de un grupo de paises y su participacidén

por partida y total para 1992
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En estos cuadros se puede observar que la concentraciodon
del comercio no es tan importante como en Canadd , no obstante un

grupo de 12 paises ocupa entre un 85 % v un 85 % del mercado .

En 1993 las importaciones alcanzaron los U$S 2,000

millones . con un crecimiento del 14 % respecto a 18992.

EL CAMBIO mas importante para reflejar es el incremento
en la participacién China v otros palises del lejano oriente en

desmedro de Taiwan.

El anteriormente sefialado aumento de la madera,sin el
correspondiente incremento de los precios de venta,bajoc la
rentabilidad del sector , a ello debe sumarse que la productivi-
dad media de Taiwan elevo los costos de mano de obra , donde
resulta cada vez mas dificil conseguir mano de oBra NQ ESPECIALI-

ZADA.

Los elementos antes mencionadoes en un perfil definido
por precio, interrumpié el crecimiento y va seguramente en vias

de declinacién.

Por otra parte se observan participaciones importantes
v seguramente en vias de crecimiento ( especialmente Mexico ) de
los paises del NAFTA que disponen de un tratamiente arancelario
preferencial,sumado en algunos casos a la proximidad geogréafica-

;aspecto de gran importancia en muebles.
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Por ultimo cabe sefialar la participacidén de paises como
Italia,Alemania,Dinamarca,Francia,Reino Unido . los cuales
evidentemente compiten por diferenciacion , ya que no cuentan con
preferencias arancelarias,se encuentran alejados y la productivi-
dad media de sus paises hacen que la mano de cobra les resulte

cara , en términos comparatives.

4_1. CANALES DE COMERCIALIZACION MAS USUALES

a) Importadores Especializados : El canal mas comun ¥y
mas simple es la exportacién directa a importadores especializa-
dos segun el tipo de mueble ( madera,metal,.RTA ) , el estilo , ©
el destino final del producto ( muebles de oficina,instituciona-

les,para computacidn etc ).

b) Distribuidores Mayoristas : Normalmente este
canal esta destinado a la produccion local , sin embargo los
mayoristas suelen complétar sus lineas con productos importados

El exportador debe ingresar el producto a plaza vy
disponer de depésitos o algin centro de distribucidn.

Los précios obtenidos en estos casos Son Mayores,pero

hay que sostener una estructura.

c) Representantes : 1los representantes mas que un
canal de comercializacidén es una forma de relacionarse con el

mercado , el mismo puede estar encargado de la promocién del
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producto , de la relacidén con los compradores etc.

La seleccidén de buenos representantes,con una buena
participacién en el negocio , puede ser una de las mejores ¥y mas

economicas formas de ingresar a un mercade tan competitivo.

En razén del tamafio geogridfico y la gran diversidad es

conveniente asignar representaciones por region.

4.2. CENTROS DE EXPOSICION Y FERIAS

Loa centros de exposicidn presentan a mayoristas,mino-
ristas,compradores de cadenas de tiendas ,decoradores y arquitec-—
tos, los productos gque se encuentran disponibles en el mercado ,

sean estos nacionales o importados.

En estos centros se encuentran a los principales
fabricantes, importadores mayoristas o directamente a los exporta-
dores a través de sus empresas o de asocilaciones de provincias o
paises.Canadd y México tienen exposiciones permanentes en algunos

de ellos.

Estos centros son lugares permanentes de exposicidn (
independientemente que la utilizacién de los stands sea tempora-

rio o no ) , donde se exhibe y se vende.
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Dentro de los mas importantes se encuentra el Dallas
Furnishing Mart ( 40.000 m2 ) y el Centro de Disefio de las

Américas.

Por otra parte se encuentran también las Ferias . gue
cumplen el mismo objetivo,con la diferencia de que estas son

transitorias , en una fecha fija del afio.

4.3. TRANSPORTE MARTTIMO EN CONTENEDOR - BS.ARS.-MIAMI

- 20 pies : U$S 1.920 40 pies : $ 2.720

Se incluye Terminal Handle Charge(THC) v costo del broker.



N N O N
|.-.4l

o>
m ~ @ ;e W M

O N

ALEMANTIA

INDICE

MERCADO Y TENDENCIAS . ... .. ... ... 70
PRINCIPALES PROVEEDORES ..................... 70
PRINCIPALES PROVEEDORES ..................... 70
CARACTERISTICAS DEL MERCADO ................. 71
SALARIO NETO POR HOGAR ... ... ... ... 71
VIVIENDA ..ttt et ittt 71

PREFERENCIAS DE COMPRA POR GRUPO DE MUEBLES . 72

PREFERENCIAS DE ESTILO .. vevvemunnnneanennnn 72
PREFERENCIAS DE MATERIALES .......c.ec.oo.n.n. 73
MADERAS NATURALES Y PRECIOS DEL PRODUCTO .... 74
CANALES DE DISTRIBUCION ........cu.ioiinnnan... 75

ESTRUCTURAS COMERCIALES DE COMPRA ........... 75



70
1. MERCADO Y TENDENCIAS

El consumo de muebles de madera de Alemania , gque en
1384 importaba U$S 4850 millones se incremento a U$S 10383
millones en 1891,es decir un 123 % mas , en el mismo periodo la
produccién aumento un 87 % , pero como las exportaciones crecie-
ron mas que la produccién , llegando a los U$S 2000 millones

, la

diferencia debidé ser cubierta por la importacidn.

La importacidn pasd de U$S 860 millones a 3000 millones
un 280 % mas en el periodo 1984/1991, tengase en cuenta gque

hasta 1988 , las exportaciones superaban las importaciones.

El crecimiento constante observado durante estos afios
sumado al hecho de la necesaria equiparacicn del Este con el
QOeste , gue significa la construccidén de nuevas vy mejores vivien-
das.con el gasto en mobiliario que esto conlleva hace preveser un
sostenido avance en el consumo de muebles y un aumento de las

importaciones.

2. PRINCIPALES PROVEEDORES

Del total de las importaciones en 1991 , el 92,5 % de
las mismas correspondian a paises de Europa . Los principales
proveedores fueron Italia con el 28 % y Dinamarca con el 12 %

2

sin embargo es importante observar como tendencia el fuerte
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crecimiento de las importaciones de eurcpa del este,como Polonia

y Hungria en el ultimo afio.

Detras de los paises europeos , el principal exportador
es Taiwan con el 1,8 % del mercado ( habiendo aumentado sus

ventas en un 90 % ) , EEUU solo participa con un 0,7 %.

4. CARACTERISTICAS DEL MERCADO
4_1. SALARIOS " NETOS " POR HOGAR POR MES

Millones Porcentaje
Mas de Uss 2.700 ....... 9.52 18,5 %
Mencs de U$S 2.700 ....... 10,52 20,4 %
Menos de Us$S 2.100 ....... 13,32 25,8 %
Menos de U$S 1.500 ....... 18,11 35,2 %

Fuente : Andlisis del consumidor 1881 - Springer y Bauer

4_2. VIVIENDA

Como hemos visto anteriormente el tema de la vivienda
es de fundamental importancia para analizar la industria del
mueble.

31 bien Europa no tiene el mismo comportamiento que EEUU ¥y

no existen estudios al respecto ( conocidos ) , sin dudas el
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hecho de disponer o no de vivienda propia influye en el nivel de

inversidn en mobiliario.

En Alemania occidental el 46 % de los habitantes es
propietaria , sin embargo la parte oriental recieén incorporada

solo llega al 30 %

4.3. PREFERENCIAS DE COMPRAS POR GRUPOS DE MUEBLES

En este caso se realizo un estudio consignando solamen-
te los que manifestaron ” s8i seguro vy si tal vez " . También aqui
se dividié el estudio en estados nuevos V viejos de la Alemania

unificada.

Estados Viejos Estados Nuevos
muebles de sala 31 % 51 %
muebles de dormitorio 18 % 29 %
muebles de cocina 18 % 30 %
4_4. PREFERENCIAS DE ESTILO porcent. mill.personas
moderno representativo ........... 87 % 24,53
juvenil recto ... 60 % 22,10
alemdn antiguo . ... ciinrs s 58 % 21,14
panoramico ... .....esaaiiann 53 % 19,31
muy elegante ......ceieeaccarsnnnn 52 % 19,27

ristico campestre ........--c-c...-- 49 % 18,13



rorcent, .,
modernc convencional ............. 48 %
cldsico moderno ............uu.... 46 %
de estilo ... ... e 32 %
moderno-antiguo combinado ........ 25 %
avant-gard ... . ... ... 20 %

73

mill.person.
17,72
16,98
11,78
9,28

7,11

4.5. PREFERENCIAS DE MATERIALES ( Participacidn porcen-

tual )

MADERAS 4
Oscura.rdistica ( roble ) ......... 44
clara,fina (fresno,arce.,hava)..... 33
clara.simple ( pino.picea)........ 32
rojiza ( cerezo,canba ) .......... 28
feca . i 18
madera pintada negra ............. 14
madera pintada blanca-gris ....... 12
SUPERFICIES , OTROS MATERIALES

CUBTO it ettt mmaassessssnennnnenns 45
vidrio ... e 42
piedra,marmol, travertin .......... 38
ratan,mimbre ..................... 23
lacamate ........ ... .. ... ... ... 20



197 = v = U R 10
T4
TEXTILES
Telag claras , SUAVES .....c-v.n-- 42
OSCUraS.0PACAS et o oaneannannoasns 24
de colores alegres . ......c s 20

Fuente Wohen und Leben, (Residir y Vivir)Editorial Grunar und Jahr

4.6. MADERAS NATURALES Y PRECIO DEL PRODUCTO

Se estudio la disposicidn del consumidor aleman a pagar

mas por muebles construidos con maderas naturales.

SI NO

entre 14-19 afios 52 486
30-39 36 B4

40-49 44 56

50-58 40 60

mas de 69 26 68
independientes . 56 40
empleados pablicos 40 &8
trabajadores especializados 34 60

trabaj.sin jerarquizar 22 T4



4_.7. CANALES DE DISTRIBUCION PARA MUEBLES - 1987

c 1o M {=ta Instituci 1

Comercio especializado minorista
Grandes tiendas
Grandes tiendas,self-service
Comercio de ventas por catalogo

Otros sectores minoristas

TOTAL ... i i i e e e et

4_.8. ESTRUCTURAS COMERCIALES

.......................

- -

4,0 %

3.4 %
88,4 %

6,1 %

9,5 %

PARTICIPACION Y EVOLUCION DE LAS PRINCIPALES ESTRUCTURAS

1980
- comercio minorista no organizado 19,5
- cooperativas de compra — grupos 29.4
- cooperacién privado-grupos-cadenas 13,3
- filiales masivas - grandes 18,86
- empresas -~ grandes almacenes 7,3
- empresas - ventas por catalogo 5,5
- self-sevice-mercad.p/el consumidor 6,4

FUENTE

1980
14,5
30,8
14.8
21,4
5,8
5,1
7,6

1985
11,5
31,3
15,5
22,5
6,0
5,2
8,0

Instituto de Investigaciones Econ6micas IFO

73
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¥ 1995 fue proyvectado en la fecha del estudio ( 1992 )

La estructura de comecializacion alemana al igual que
la del resto de Buropa,rero en menor medida , esta conformada por
una gran cantidad de negocios de venta especializada, sin embargo
v manteniendo en mayor o menor medida su independencia los comer-—
cios minoristas se han ascciado en centros de compras © coobera-

tivas de manera de poder competir con las grandes empresas.

De la informacion proyectada para el 895 es importante
destacar por un lado 1la disminuciodon importante del comercio
minorista no organizado . gque pierde mas de un cuarenta por

ciento de su participacidn en el mercado.

Por otro lado se observa como contrapartida una mayor
participacidén del las grandes empresas y las asoclaciones de

compra , ¥V dentro de ellas una fuerte concentracion.

Las cinco asociacicnes mas I1mportantes ( Atlas , GFM
,UME , Regent ,Begros ) , en términos proyectados alcanzan al 50
% del mercado , asimismo empresas no asociadas como ( Mann

Kraft ., Metro , Ikea . Asko ) sumaran el 24 % del mercado .

Mas alla de la tendencia observada,alemania muestra va
, el sistema de comercializacidén mas concentrado de leos principa-
les paises de europa , una serie de indicadores asi lo demues-—

tran.
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El sistema tiene la menor cantidad de locales,con una
superficie ocupada por negocio que practimante duplica 1la del

resto de los paises,pero lo importante es que, es la superficie

mejor ocupada , ya que sus ventas por metro cuadrado son las
mayores ( 978 $/m2) , por ultimo y fundamental las ventas por
local ascienden a U$S 820.000 , siendo su inmediato perseguidor

Francia con U$S 430.000.-
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ITALTIA

Italia es un modelo muy particular yv de alguna manera
de muy dificil imitacidn. Su exito esta bhasado en una alta
diferenciacion del producto en funcion de disefic v calidad , dos

atributos qQue cabria analizar por separado.

DISESC : asi como la investigacidn de base debe tener
necesariamente una industria fuerte en donde distribuir 1la
aplicacidon de los importantes costos gue insume la misma , asi
Italia ha hecho una investigacidn de base del disefio,donde existe

todo un entorno dedicado al mismo,con grandes estudios de disefio

que reflectan en el resto de la socledad sus conocimientos.

Podriamos hablar en Italia de la sinergia del disefio ,
y sobre la misma se montan gran parte de los exitos de la indus-
tria 1italiana. Podemos hablar de la importancia del disefio en
autombéviles,del liderazgo que ha tomado en la indumentaria,de los

azulejos etec,y por supuesto los muebles.

CALIDAD : La calidad italiana esta basada en una
industria netamente artesanal , que en 1990 contaba con 33400
establecimientos , con un promedio de 8 empleados por estableci-
miento ¥ que segun informes de 19893 , sus fabricas se han incre-

mentado a 35000 . Solo 4500 de ellas tienen mas de 15 empleados.
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El 80 % de los materiales utilizados por la industria
del mueble provienen del exterior, esta caracteristica que
implica un problema en momentos en que su moneda se encuentra
devaluada,por otro lado constituye una de sus grandes ventajas.
Italia como gran importador de materia prima , no soclo compra lo
mejor en calidad , sino que ademds y fundamentalmente no esta
atada a ningin tipo de material en particular , todo lo contrario
puede realizar todas las variaciones que le indiquen los nuevos

disefios sin pertubar hacia atras la cadena de produccién.

Por ultimo Italia es un fabricante lider en maquinarias
v herramientas dedicadas a la industria del mueble , aspecto que
en su condicidén de exportador lider de muebles crea un vinculo
que refuerza la fortaleza de ambos sectores.

/

El vinculo entre estos dos sectores y la condicién de
negocioc familiar de la muebleria hace gue en situaciones ecriti-
cas, al no estar atado a estructuras pesadas

,» 8e reduzcan los

retiros y se aumenten las inversiones para ganar competitividad.

Situaciocnes de este tipo se estan dando hace algin
tiempo con la baja de la lira y la reduccién del consumo interno

» 8in embargo esto ha empujado el incremento de las exportaciones
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SISTEMA DE DISTRIBUCION

Como se expuso en el resumen Jltalia tiene el sistema de
distribucidén mas atomizado de Europa , con 25300 locales , sin
embargo su sistema parece no ser tan deficiente, ya que en ventas

por metro ocupado ( B85 3/m2) , solo es superado por alemania (

978 $/mZ).

La atomizacion del sistema de distribucidén se justifica
en parte por la alta diferenciacion y la proteccidén gque pretende
hacer el c¢omerciante de la misma,sin embarge responde también a
cuestiones culturales como ser el individualismo extremo del

empresario italiano.

En un estudio realizado sobre el sistema de distribu-
cidn en los cinco paises mas poblados de europa, se muestra gque
mientras la participacién de asociaciones , cooperativas vy
grandes empresas detentan la mayor parte del mercado , en italia

la participacidn es minima , manteniéndose los independientes a

la cabeza .

Por otro lado la participacidén de las c¢cinco empresas
mas grandes oscila entre un 20/30 % en el resto de los paises

estudiados.,en Italia esta solo llega al 2 % .
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IMPORTANTE es aclarar gque el grado de independencia es
relativo,vya que en italia predomina wuna forma de asociacidn
informal que eyidentemente ha dado buenos resultados, aungque no
se refleje en las encuestas , sin embargo es evidente y los
Gltimos informes asi lo expresan gue la tendencia deberd cambiar-
.en especial por el ingreso de grandes cadenas internaciona-

les,que poco a poco van ganando espacio.
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COMERCIO DE MUEBLES EN EURBOPA

YALORESG EN MILLONES DE DOLARES EEUU

IMPORTACIO [EXPORTACION SALDO lCOBEHTURA
ALEMANIA L2 2574 138 107%

HTALIA 21 3564 G242 1109% |
FRANCIA 2144 10e3 1056 51%
REINO UNIEC 1277 612 -565 | 43% !
ESPA#ZA 265 457 224 135%
Belgica 249 1 -943 1 0%
Dinamarca | 173 a77 7G4 | 507 |
Grecia 69 5 -64 I 7% %
irlanda ! 102 (53 -3 63%
Paises Bajos 118G 631 -552 58%
Portugal 75 97 21 128%
Finlandia 132 111 -21 34%

! Noruega 211 108 -2 2%
Austria 380 210 -180 54%
Suecia 416 470 55 113%
Suiza 1265 312 954 25%
Yugoesiavia 13 813 300 i Y
TOTAL EUROPA 117638 11828 60 101%

Fuente : Asociacion de la Industria del Mueble Europea ( Bruselas )



PRODUCCION DE MUEBLES EN EUROPA Y CAMADA

PRODUGCION EN| | CANTID.OPERARIOS |  miles
1 ECU:$ 0,32 millones de %Empresasi por ‘USS por
i ECU i Ugss %Product. |l Totales | a2mpresa éope.rario
CANADA 1991 5900 | 1575 | 50686 32 77 |
| ALEMANIA 14455 | 118371 1559 | 130053 | 15 857
L iTALIA 12739 | 10446 | 33400 2000000 0 6 50.2
| FRANCIA 6094 243 | 9784 95562 10| 550!
'RENOUNIDO | 5825 | 4777 | 7000 120000 9] 267
| ESPA%A | &752 | 20821 14000 | 130000 9l 087!
| i
| Belgica 1766 | 1448 | 1550 25500 161 5651
Dinamarca 1494 ] 12251 550 19000 o8 64.5 |
| Grecia . g77i 09| 10518 28550 3, 108
| Ianda s n7 253 5193 | 13 6.7
| Paices Bajos | 1534 | 1258 433 19800 | 0| 652
Portugal 623 5111 2000 45000 23 11.4 |
Finlandia 301 657 350 12710 | 5 517
Noruega 608 a99 | 480 7200 | 17 633
Austria 1400 | 1148 | @50 13000 57 3
Suecia 1500 | 1230 365 15500 | 42 79.4
Suiza 567 465 a0 2600 | 40| 1292 |
Yugoesiavia I 1832 1502 221 114100 516 13.2
TOTAL EUROPA | 45753 | 57517 82903 | 1042168 26.0

Fuente : UEA Keyfigures Furnitures industry 1991



ESTRUCTURA DE DISTRIBUCION EUROPEO - 1991

PRINCIPALES PAIS

ITEMSG CONSIDERADQS {FRANCEA I)!ﬁki_Ei\:!Ai'wi. §R.UNIDO ITALIA ESPA#:
I
Negocios Especializados - Nro 147G0 125060 E 13800 25200 15000
Superficie Cubierta Total *1 7700 10800 8183 9391 6000
Superficie por negocio - m2 524 240 443 f o7 400
I‘u’entas 2n miles de U$S E
ii
Total de Ventas 7652 | 12367 | 5959 | 10515 | 4508
Vtas.en Negocios Especializad. 6296 102;65 4079 ; 3307 3458
Participacion en 2l TOTAL 82% 83% 68% 79% ?'T%!
Vias por Negocio en USS 428008 | 821210} 2 328322 | 231174
Ventas en U$S por m2 3138 978 663 885 578

*1 en miles de metros cyadrados




ALEMANIA

36

ABASTECIMIENTO INTERMNC MUEBLES DE MADERA PAPA USQ PRIVADO

A#O PROD | EXPO | IMPQ JABAST IDMIU$ RROD | EXPO IMPQ  JABAZT.
DM mitlones USS millones
1864 14526 | 2986 | 2482 | 13822 2.8% 5027 10¢7 o6d 4350
1585 13135 | 3157 | 2405 | 12383 224 4465 1074 | sigd 4212
1866 13029 | 3246 | 2447 | 12130 217 6004 1542 11238 5390
1987 13224 | 3268 | 2896 | 12 1.80 7347 1827 1609 7129
1983 15452 | 3231 | 3116 | 18317 1.7G 76832 1836 1770 7566
1989 1803 1 33586 | G493 | 13805 1.88 7342 1806 1861 7386
1920 14434 ¢ 3095 | 3977 | 15068 1.62 8941 2056 2455 8300
1991 15579 G320 | 4977 | 17286 1.68 9e85 2000 25998 10583

FUENTE : Cailculos segun datos Gficina Federai de Estadistica




FRINCIPALES PROVEEDORES DE MUE3LES - 1591

ALEMANIA

Expresadoa 2n millones de DM UES % { TOTAL
italia 2342 § 1361 27.2%
Dinamarca 938 575 11.8%
Pais=2 Bajos &31 329 a.6%
Belgicafluxemburgo 460 277 57%
Francia 454 273 5.8%
Beaino Unido 207 125 2.8%
Espa#a 104 ] 63 i.3%
Portugal g2 1! 21 0.9%
Grecia 3 | 2 2.0%
irlandsa 1 0 0.0%
Austria 504 04 6.2%
Suecia 229 158 4.1%
Suiza 257 [ 1€5 3.2%
Finlandia 60 38 Q7%
NoFusga 23 17 0.3%
TOTAL EUROFPA QCCIDENTAL 5187 3727 TGT%
Fumania 230 159 3.5%
Yugosgiavia 235 172 3.5%
Polonia 430 289 5.3%
Hurngrix 136G 78 1.8%
CEFR 138 83 1.7%
Bulgaris 10 5 0.1%
TOTAL EURQPA DEL ESTE 1272 &7 15.83%
Ruzia &1 21 0.8%
Chins o2 1 G 4%
Tamwan 133 20 1.6%
Sudafrica 91 55 1.1%
Estados Unidos 59 36 Q7%
indoneszia 53 32 Q7%
Tailandia 27 16 0.3%
Filipinas 13 8 0.2%
TOTAL OTRGCS 459 277 57%
|OTROG PAISES 143 89 1.8%
TOTAL GENERAL 8067 4860 100.0%




ALEMANIA 58
iMPORTACIONES POR GRUPQS DE MERCADERIA - 1991
Cambio DM f U$S : 1,66
Expresados en millones de DM ugs % *1
|

Muebies Tapizados [543 493 10.6%
Gillas de MADERA 558 280 8.4%
Sillas de Metal 389 | 234 5 0%
Sillas de mimbre 63 41 0.9%
Gillas de Plastico 200 | 120 2.6%
Partes de asientos 602 063 7%
TOTAL ASIENTOS 2743 1682 35.1%
Otros no identificados 729 439 9.3%
Living y Comedor 2025 1220 25.9%
Cocina 115 69 1.5%
Muebles de almacen 95 57 1.2%
Ce oficina de madera 158 95 2.0%
Otros muebles 472 284 6.0%
Partes de muebies 660 396 5.4%
Muebies de mimbre 31 439 1.0%
MUEBLES MODULARES TOTAL 4335 2611 55.5%
ﬂUEBLES DE METAL 733 442 9.4%
MUEBLES TOTAL 7811 4705 100.0%

*1 Participacion sobre el total de muebles importados




PRINCIPALES PPOVEEDORES DE EEUU POR PARTIDAS - 1991

90

PARTIDAS A B C D E F G TOTAL %
en miles de U$S
TOTAL 380388 | 131803 | 127568 427 1 124248 | 943230 | 64340 | 1436114

CANADA 3080 | 43752 | 43730 121§ B1347 | 105538 3292 § 280850 18.6%
MEXICO | RoC3 | 22023 | 21882 8673 | 72970 5526 1 137017 9.5%
BRASIL 33 o7 867 814 | 13000 71 15661 1.1%
ITALIA 13116 3049 5045 5855 | 48000 6628 20693 6.3%
DINAMARCA 2672 1046 708 8002 | 85703 139 €B270 4 8%
ALEMARNIA 247 o002 g2 2040 ¢ 10000 | 2 56549 8.9%
MNORBUEGA 3042 2000 2000 5] 7048 0.5%
INGLATEPRA*D 112 4501 4501 21 1864 | 26124 52 37675 2.8%
SUECIA 172 o097 21 1450 | 11500 241 13821 1.0%
FRANCIA 452 8421 6284 821 13400 420 27899 1.9%
TAIWAN 451 14989 | 13292 43 6130 | 322349 B9g6 | 3662850 25.5%
CHINA 247 3013 300C0 2083 | 54752 1295 64420 4.5%
TAILANDIA 2702 594 536 12 775 | 50426 441 534898 3.9%
MALAGIA 273 { 54 27000 197 27524 1.9%
COREA SUR 308 g4 7N 35 1614 1336 49203 0.3%
SUBTOTAL 0C0S] 37846 | 116944 | 114807 359 119713 | 808792 | 55582 1254143
PARTICIPACION 96.3%| B88.7%| 859% B841% 964%| 85.3% 864% a7.3%| 87.5%

Cifras expresadas en miles de U$S




PRINCIPALES PROVEEDORES DE EEUU - 1991

PARTICIPACION PORCENTUAL POR PARTIDAS

PAIS A B C o E F G1 AVG%
CANADA 7.9% 332% | 342% | 283% | 655% | 111% £1% 26.5%
MEXICO 15."!% 16.7% | 17.2% ! 7.0% 7.7% 8.6% 12.0%
BRASIL 0.1% 0.7% 0.7% 0.7% 1.4% 01% 0.8%
ITALIA 46.4% 6.1% 8.G% 2.1% 4.9% 10.5% 12.8%
DINAMARCA 6.8% 0.8% 0.6% 8.4% B5.S% 0.2% 3.5%
ALEMANIA 0.6% 8.7% 6.9% 1.8% 1.1% 41.4% 9.7%
NORUEGA 7.8% 1.5% 1.6% 1.4% 3.1%

INGLATERRA*D{ 03% 3.4% 5.5% 28.3% 1.6% 2.8% 0.5% 5.8%
0

SUECIA A% 0.5% 4.9% 12% 12% 0.4% 1.4%
FRANCIA 1.2% 4.9% 4.9% 0.7% 1.4% 0.7% 2.3%
TAIWAN 1.3% 11.4% | 104% | 101% | 4.9% 4.0% | 14.0% 12.3%
CHINA 0.6% 2.5% 2.0% 1.7% 5.8% 2.0% 2.5%
TAILANDIA 6.9% 0.5% 0.4% 2.9% 0.6% 5.9% 0.7% 2.5%
MALASIA 0.7% 2.8% 0.3% 1.3%
COREA SUR 08% 0.6% 0.6% 8.2% 1.3% 0.0% 2.1% 19%
TOTALES 968% | 686% | 899% | B4.1% | 964% | 853% | 86.4% | 98.1%

*1 AVG : participacion media sin ponderar



CANADA - IMPORTACIONES DE MUEBLES DE MADERA - 1933

DESCRIPCION PARTIDA CDN$ 000
ASIENTOS GIRATORIOS DE ALTURA AJUSTABLE 9401.30.0000 5433
ASIENTOS TRPANSFOPMABLES EN CAMA EXCEPRTO 9401.40.0000 7724
EL MATERIAL DE ACAMPAR O DE JARDIN
LOS DEMAS ASIENTOS,.CON ARMAZON DE MADERA | 9401.61.0011 101041
TAPIZADOS , DOMESTICOS , SILLAS
IDEM ANTERIOR + LOS DEMAS 9401.61.0019 116128
LOS DEMAS ASIENTOS CON ARMAZON MADERA TAP)| 9401.61.0080 | 15750
DEMAS ASIENTOS C/ARMAZON DE MADERA DOMEST|  9401.69.9010 21718
EXCLUIDOS BANCOS DE IGLESIA
DEMAS ASIENTOS C/ ARMAZON DE MADEPA EXCLUI|  9401.69.9090 4924
BANCOS DE IGLESIA Y DOMESTICOS
ESCRITORIOS DE MADERA 9403.20.1010 13585
ARCRIVOS DE MADERA 9403.20.1020 3429
MESAS EXCLUIDAS DE DIBUJO ILUMINADAS DE MA | 9408.30.1030 4363
MESAS DE MADERA , LAS DEMAS 9402.20.1040 5045
MUEBLES DE MADERA DEL TIPO UTILIZADO EN OFICI|  9408.50.9090 11123
LOS DEMAS
MUEBLES DE MADERA UTILIZADOS EN COCINAS,CAB|  9408.40.0010 22901
LOS DEMAS MUEBLES DE MADERA UTILIZADOS ENC| 9403.40.0090 56453
CUNAS DE MADERA 9403.50.1010 1651
CAMAS MARINERAS DE MADERA 9403.50.1020 2218
DEMAS MUEBLES DE MADERA UTILIZADOS EN DORM | 9403.50.9000 85735
LOS DEMS MUEBLES DE MADERA, ESCRITORIOS INF | 9403.60.0010 8174
LOS DEMAS MUEBLES DE MADERA , BOTIQUINES 9403.60.0031 5382
DEMAS MUEBLES DE MADERA LOS DEMAS CABINET | 9408.60.0029 13000
BOTIQUINES
VITRINA,CRISTALEROS Y AFINES ( DE MADERA ) 9403.60.0050 10818
BIBLIOTECAS Y ESTANTERIAS ( DE MADERA ) 9403.60.0060 4600
MUEBLES DE SALA DE ESTARO LIVING ROOM - DE M| 9403.60.0091 103000

S

TOTAL

575805
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A — INTRODUCCION

La tercera parte de este estudic corresponde a las
conclusiones vy recomendaciones a las que se arribaron como

resultado de los estudios de las etapas anteriores

Se recomienda por tanto la lectura al menos de conclu-
siones anteriores
ler Informe : Andlisis Estructural del Sector [(pag.18]

2do Informe : Resumen [ pag.29 ]

El objeto de estas conclusiones es acercar conceptos
, alguncs vistos exclusivamente de lo teérico v otros relacio-
nados al sector que nos ocupa , para que a partir de alli se

pueda elaborar una ESTRATEGIA COMPETITIVA .

Hemos atacado esta tercera parte ,teniendo como
objetivo el delinear una estrategia , que haga de la fabrica-
cidén v exportacidn de muebles un negocio rentable , que pueda
sostenerse en el tiempo .

Para ellc hemos definido objetivos/conceptos que
sabemos presentan dificultades , la superacién de estas difi-
cultades es necesaria no solo para una primera estrategia ,

g2ino como practica de un mundo cambiante que las ha de presen-

tar en forma permanente.
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Bien pueden sacarse conclusiones simpliatas del

sector,en funcién de su estado actual

Del punto de vista del productor , poniéndolo en
términos grotescos , LA SOLUCION seria que : un financiamiento
a costos razonables para inversidn en tecnologia y comerciali-

zacidén le permitiria exportar.

Del punto de vista de aquellos profesionales que se
han dedicado a estudiar la competitividad de las empresas.los
gectores vy las naciones , también en términos grotescos po-
driamos decir gque habria gque dejar de producir muebles en

nuestra provincia.

En ambos casos se estaria cometiendo un error comiun [ LA
RVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL ] , en los primeros ,pensar
gue esta regquiere solo de algunos cambios instrumentales [ lo
cual no es asi , los cambios son de fondo ] , en el segundo

caso , pensar qQue la situacidn actual no es modificable.

Perc en ambos casos debemos prestar atencién [ para
desarrollar una estrategia exitosa ] .a la opinidén de ambas

partes.

1 - Loas conceptos vertidos por los profesionales en
el andlisis de competencia deben ser tomados como validos como
conceptos [ tratando de adecuarlos no sclo a nuestra realidad

, 8ino a nuestra potencialidad ] .
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LA POTENCIALIDAD no esta planteada en términos de lo
grande que somos los argentinoe , por lo contrario esta visua

lizada en las razones por las cuales los argentinos no somos
grandes™ , es decir en aquellos aspectos en los cualea la
BRECHA entre los paises desarrollados y nosotros ES MAYOR Y

PRESENTA POSIBILIDADES DE ACORTARSE.

Dentro de los aspectos a destacar estarian . la
capacidad de organizarnos detrdas de objetivos comunes , en

forma coherente y sostenida en el tiempo.
Los andlisis de los profesionales estan realizados
para empresas , sectores y naciones de primer orden , es decir

para egquipos gue Jjuegan en primera

La realidad es que nosotros no competimos en esa

divisidn,lo cual no es grave , yva que es la situacidén de la
mayoria de los paises , lo grave es gque todavia no sabemos en
que divisidén estamos , consecuentemente egtamos compitiendo

por algo mucho mas importante gque es nuestra futura ubicacién

en el mundo de los negocios.

LA REFLEXION seria : no sofiemos en posiciones que no
podemos ocupar , pero tampoco desterremos los conceptos aplicados
por los lideres , ya que estos con sus debidas adecuaciones no
s0lo son aplicables sino fundamentales,como ejemplos , para el

desarrollo del sector.



97

2 - Por otreo lado y observando el enfoque casero ,
digamos que puede ser muy simplista v su andlisis poco profundo
, 8in embargo no desestimemos lo que ellos expresan , va que
independientemente de las razones que lo motivaron , ellos son

los protagonistas , ¥ su situacidn actual es de donde debemos

cartir.

En definitiva el trabajo a llevaﬁ adelante es compati-
bilizar una ESTRATEGIA para el desarrollo del sector ,que contem-—
rle las caracteristicas de la oferta local , con las caracterias—
ticas de la demanda internacional , fijando objetivos que orde-

nados en el tiempo sean acordes a la capacidad de cambio que

tenga el sector.

B - PODEMOS EXPORTAR 7

En funcidén de la situacidén vigente, de los ultimos vy
aparentemente de los prdéximos afios , preguntarnos si podemos

exportar ya es un lujo ., la respuesta es terminante 0 EXPORTAMOS

O DESAPARECEMOS.

Existe una serie de factores antes mencionados que
indican que el ciclo de vida del sector/producto se encuentra en
su etapa de declinacion, y tiende a la desaparicién o a la

supervivencia en condiciones pauperrimas
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a)} E1 Mueble y La Construccién : como hemos visto , la
inversién en muebles esta directamente relacionada a la industria
de la construccién ., y esta a créditos de interés a largo plazo a
tasas razonables , ello sumade a un nivel de actividad econdmica

estable con una baja tasa de desocupacidn.

Pues bien en la Argentina de los Gltimos ....aflos , la
inica construccidén que se a encarado ha sido aquella promovida
socialmente a través del FONAVI o sistemas similares , esta
modalidad que por lo pronto ha sido insuficiente ., es ademds un
tipo de casa donde el mueble de algarrobo no puede prosperar ya

por el tamafio medio de las viviendas como por el poder adquisiti-

vo de los propietarios.

A lo expuestc debe sumarse gque la apertura de la
economia ha permitidc el ingreso de muebles mas econdmicos y/o
diferentes a los ya conocidos por el mercado , tendencia que se
ha de profundizar en cuanto los distribuidores locales identifi-
gquen con mayor precisidén los segmentos a los cuales deben diri-

girse vy la forma de hacerlo.

b) Los Bienes Sustitutos : en el andlisis de la demanda
se explicé la competencia por la asignacién del gasto familiar
,dentro de esta‘los principales competidores del mueble son la
electrénica, informdtica y articulos electrodomesticos , la
realidad nos ha mostrado en los Gltimos afics , como estos produc-

tos se han llevado , no solo la parte gue normalmente le corres
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ponde en un mundo desarrcllado sino una mucho mayor, producto de

carencias reprimidas durante mucho tiempo.

No.obstante el andlisis sirva para proyectar de alguna
manera la situacidn hacia el futuro , para ver gque podemos
esperar . El comportamiento econémico del pais , histdricamente
hablando ha sido desastroso ,y a pesar de gque los Ultimos afios
han sido diferentes , los Gltimos acontecimientos han recordado
al mundo y fundamentalmente a los inversionistas gque nuestro

prontuario es frondoso y que en el mejor de los casos nos daran

libertad condicional.

Lo expuesto significa gque restablecida la confianza en
el pais,bajo las condiciones recientemente mencionadas y con el
compromiso de mantener una economia abierta , lo 'que ha de
ocurrir es similar, en términos de consumo a lo que sucedid hasta

el momento , con algunas reservas que adoptaran tanto los vende-

dores como los compradores.

c) Atomizacién del Sector : por ultimo debemos consig-
nar la excesiva cantidad de participantes en el sector , muchos
de los cuales son estructuras familiares que estdn fueran de la

economia formal .

Una estructura atomizada , con una participacién impor-
tante de competencia desleal , hace que los niveles de rentabi-

lidad terminen siendo negativos.
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C - PORQUE DEBEMOS EXPORTAR ?

1 - La exportacién es la idnica forma de GSANEAR el
mercado restableciendec o mejorando la relacidén de oferta vy
demanda en cuanto a poder de negociacidén , en caso contrario los
precios seguirdn bajande casi indefinidamente.,hasta llegar a

niveles de subsistencia de las empresas informales.

2 - en la medida de gque los precios bajaron bajo no
aolo la calidad del producto sino fundamentalmente su imasgen ante
el consumidor , razon por la cual EL PRODUCTO se encuentra

DEGRADADO localmente en su valor simbdélico.

Gradualmente.con una menor cocferta y en la medida de que
el producto se posicione correctamente en el exterior puede que

vuelva a valorizarse.

3 - Segun 1lo observado en Jdos estudics del comercio
exterior,tanto de Europa como de Canada y EEUU , no existen
importadores o exportadores exclusivos , en realidad todos los
paises exportan e importan , ello se debe a gue no todo se puede
hacer en casa de la manera mas eficiente ¥ cbn la diversidad de

gustos que hoy tienen los consumidores.
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Por ello , ES UN ABSURDO pretender ubicar nuestro
producto A PRESION en 33 mill. de personas { que conocen el
producto ) cuando hay millones de ellas en el resto del mundo que
" POSIBLEMENTE “ lo aceptarian como algo diferente,a un precio

diferente.

4 - Asi como la DIVERSIFICACION de CARTERA de clientes-
.en el mercado local, nos evita depositar todos los hueveos en una
canasta , ASI el comercio exterior nos debe separar de una exclu-

siva ¥ total dependencia del mercade interno .

En este sentido creo que la comunidad empresaria ha
explicédo en forma desasertada las implicancias de la inesta-
bilidad en las exportaciones,ya que ha Jjustificado una falta de
politica de exportacion basada en lo imprevisible de nuestra

economia.

Creo que en la medida de gque hayamos generado ventajas
competitivas en un producto ( las ventajas competitivas se crean
} , la inestabilidad interna mas que un impedimento es un ali-
ciente a la exportacidn , un aliciente que nos independiza de
alguna manera de los ciclos que se presentan en paises inestables
como el nuestro , donde se suceden periodos recesivos,con momen-
tos de auge y apertura de la economia donde el producto local es
a veces reemplazado simplemente por las carencias reprimidas del

consumidor.,de tener algo diferente.
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Légicamente si basamos nuestra exportacion en desajus-—
tes macroeconémicos covunturales , esto no es politica de la
empresa 6 sector sino simplemente oportunismo , gque tomado como
tal tiene limites muy cercanos , donde la falta de continuidad en
la exportacién no solo es sumamente nociva sino gque es una

regsponsabilidad del mismo sector.

5 - Las politicas econémicas de paises con deficits en
la balanza de pagos , favorecen ( por lo general las exportacio-

nes ), SEA EN EL CORTO C MEDIANO PLAZO .

6 — la exportacidn requiere de una organizacion que se
constituye en una barrera de ingreso a los productores margina-
les, fundamentalmente a aquellos gque sSe mueven dentro de la
economia informal , esto sin dudas ha de contribuir al saneamien-
to del sector v al mejoramiento paulatino de leos niveles de

rentabilidad.

Por ello el comercio exterior lejos de provocar incer-
tidumbre , tendria que generar un horizonte mas amplio vy equili-
brado a la produccidén . especialmente en productos como el mueble

donde todos los insumos son de origen nacional.
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D - COMC EXPORTAR 7

La pregunta COMO EXPORTAR ? no +tiene una respuesta
sobre la mecanica , s8i quiere poner de manifiesto conceptos
basicos que en caso de no ser fijados aseguran QUE NO PODREMOS
EXPORTAR.

Estos conceptos estan basados en primer lugar , en lasg
relaciones entre los mismos participantes del sector [ COOPERA-
CION , COMPETENCIA Y ESTRATEGIAS COMUNES 1 . En segundo lugar se

plantea la relacion del SECTOR con EL ESTADO

I - RELACIONES ENTRE LOS PARTICIPANTES

M_Porter en su 1libro La Ventaja Competitiva der las
Naciones ,donde analiza para cada pais desarrcllado sus sectores
sobresalientes expresa claramente que “ Los sectores nacionales

de mayor exito comprenden grupos de firmas , no participantes

aislados ™.

Este andlisis es wvalido no solo en ganar los mercados
sin fundamentalmente en mantenerles , en un mundc en constante
cambio.

Lester Thurrow ( La Guerra del Siglo XXI ) explica en

gran parte el desarrollo de Japén y Alemania en dos palabras
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“ COOPERACION Y COMPETENCIA , estas palabras encierran una
idea de encarar el trabajo , donde la cooperacion o complemen-

tariedad en algunos aspectos no excluye la competencia en otros.

Los conceptos recién vertidos , en ambos casos para los

praises mas desarrollados , mas alld de influir en una serie de
costos ( que pueden ©0 no ser compartidos por los distintos
participantes ) » tiene una influencia fundamental en la defini-

cién de las ventajas competitivas y en las estrategias coompeti-

vias.

Tomemos comc ejemplo un producto “Z" de corigen alemdn
cuya ventaja competitiva reside en su calidad . alta confiabi-
lidad y servicioc post-venta, v cuyo precio fue fijado en $ 100 ,
al tiempo otro fabricante alemdn sale al mercado con un producto
funcionalmente similar pero al cual le ha incorporado insumos de

menor calidad , ha minimizado los controles de calidad v elimina-

do el servicio pos-venta, este producto se vende a $ BO0.

Independientemente del precio , que de por si tiene un
gran efecto , se pierde la identidad de origen , pasan entonces a
convivir dos estrategias competitivas , una por precio y otra por
calidad , siendo lo mas grave que muy posiblemente ese producto
alemdn no pueda sostenerse en el mercado mediante una diferencia-
¢ién por precio , sin embargo no solo se destruye a =i mismo sino

que afecta seriamente a las empresas del mismo origen.
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El concepto de cooperacibén ¥ competencia es de vital
importancia cuando como en nuestro caso se trata de INTRODUCIR un

producto en el mercado.

Por el tamafio medio de las empresas , la unica forma de
ingresar Y PERMANECER en el exterior es a travéas de consorcios ,
o asociaciones similares , que adopten estrategias comepetitivas
similareé , que generen una identidad de marca u origen , recono—
cidas dentrc del segmento y/o0 espacio geografico adonde se

dirigen. Este acuerdo debe existir entre todos los exportadores.

Lo que estoy sugiriendo no es una forma altruista de
ver los negocios ,todo lo contrario es hacer realidad la necesi-

dad de definir ventajas competitivas y egtrategias comunes.

Sin ninguna duda no cumplir con este requisito previo ¥
sine quanom , nos llevara a situaciones similares al ejemplo dado
, donde desde un primer momento ias estrategias definidas por

unos seran destruidas por otros

II - RELACIONES DEL SECTOR CON EL ESTADO

Bl Estado tiene especial interes { NORMAIMENTE ] en
aumentar sus exportaciones , en MUCHOS sectores es consciente de
que debe apoyarlas , en ALGUNOS sectores esta dispuesto a hacer-—

lo, v en POCOS sectores 10 HACE .
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Llegar a ser uno de LOS POCOS FAVORECIDOS no estriba
solamente en una cuestion de recurseos o influencias , RESIDE [
especialmente en sectores chicos ] en la RELACION o 1las FORMAS

CON QUE NQOS PRESENTAMOS ANTE EL ESTADO.
Analisemos tres situaciones posibles

a) El1 SECTOR no se encuentra organizado , POR TANTO NO
PUEDE SIQUIERA PRESENTAR SUS PROBLEMAS.

b} El1 sector le acerca SUS PENAS al Estadoc y le reclama
una serie de medidas genericas [ que le reclaman todos leos
sectores ] . las cuales no se pueden satisfacer SIN CAMBIAR EL

MODELO.

c¢) El sector presenta UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA

ordenada en etapas , con REQUERIMIENTOS PUNTUALES y razonables de

apoyo , ordenados en el tiempo.

E - QUE DEBEMOS EXPORTAR - ESTRATEGIAS

' Un producto es la materializacidn de una estra-

tegia competitiva “ , por tanto lo que debemos analizar en primer

lugar son justamente las estrategias alternativas.

Una estrategia competitiva comprende las acciones

ofensivas o defensivas emprendidas para crear una posicién
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defendible en un sector industrial , para enfrentar con excito
las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento supe-

rior sobre la inversion

Porter presenta tres esgstrategias genéricas :

1 - Liderazgo General en Costos
2 — Diferenciacién

3 - Enfoque o Alta Segmentacidn

C.1 — LIDERAZGO EN COSTO

Teniendo un posicidén de bajos costos se logra que la
empresa obtenga a igualdad de precios rendimientos superiores a
los de su competencia , los menores costos lo protegen del
proveedor que no puede pedir un precio mayvor que el sopertado por
la media del sector o de los compradores que no pueden pedir

rebajas mas alld de 1las qQue soportaria la media de 1la compe-

tencia.

Ahora bien la implantacién de una estrategia de bajo
costo requiere de la inversidén de un fuerte capital inicial en
maguinarias y equipo de primera categoria para grandes voliimenes
de produccidn , vy légicamente alta participacidn en el mercado

,ademds de precios muy agresivos y muchas veces perdidas de

introduccion.
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VENTAJAS EFIMERAS : el liderazgo en costos no se puede
basar en el costo de los factores vy en especial de agquellos
circunstanciales ( como una moneda sumamente devaluada , o una
tasa de desempleo fuera de lo normal o fuertes subsidics a la
exportacion ) , no solamente porque esto no es sostenible en el
tiempo ., sino y fundamentalmente porgue esta es la estrategia mas
facilmente imitable v en paises que se encuentran fuera de las

economias de mercado { China ) , estas circunstancias de anorma-

lidad forman parte del sistema.

E.2. DIFERENCIACION

La segunda estrategia genérica consiste en la diferen-
ciacidén del producto ., creando algoc en el mercado que sea perci-

bido como unico.

L.os métodos de diferenciacién pueden tomar muchas
formas - disefic , imagen de marca , tecnologia , servicio ,

cadena de distribucidon etc.

La estrategia de diferenciacién ™ NO " permite que la
empresa ignore los costos , sino mas bien estos no son el objeti-

vo estratégico fundamental.

La diferenciacidén proporcicna un aislamiente contra la
rivalidad competitiva , debido a 1la 1lealtad del cliente al

producto v a la menor sensibilidad al precio resultante . También



aumenta las utilidades . lo que evita 1la necesidad de una posi-

cidn de bajo costo.

El enfogque por diferenciaciodon ., la mayoria de las veces
esa incompatible con una alta participacién en el mercado , ya gque

3e requiere incluso una percepcion de exclusividad.

BEn definitiva la diferenciacidén nos debe proporcionar

un precio gue nos permita [ con una participacion en el mercado

pequefia ] ., pagar los salarios medios , la renta media del
caplital utilizado . los costos de insumos especiales vy los gastos
de investigacidn v desarrcllo que correspondan a cada sector . a

valores normales del pais donde desarrcllamos nuestro rproducto.

Las barreras hacia la diferenciacidn pueden estar en
los altos costos de investigacion ya sea tecnolégica o de mercado
, para llegar al producto optimo , gastos de disefio , materiales
de alta calidad o servicio al cliente, SIN EMBARGO EN REALIDAD EL
MAYOR PROBLEMA DE ESTA ENFOQUE ES LOGRAR LA DIFERENCIACION

’

LOGICAMENTE EN TERMINOS RENTABLES.

E.3. ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

La 1ltima estrategia genérica consiste en enfocarse
sobre un grupo de compradores en particular , en un segmento de

la linea del producto , o en un mercado geografico.
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. En realidad esta estrategia gse lleva adelante haciendo
uso de algunas de las antes mencionadas , la diferencia genérica
es que mientras las dos anteriores se suponen estan dirigidas a
la totalidad del mercado , esta concentra todas sus fuerzas en un

segmento del mercado.

F - MERCADOS -~ SEGMENTOS - PRODUCTO OPTIMO - POSICIONAMIENTO

El concepto de negocio depende del concepto de mercado
v este del de segmento. No existe el mercado como tal ,cada
andlisis y evaluacién de los negocios y cada intento de com-
prenderlo respecto a cuales son las verdaderas razones del
consumo de un producto requiere de un marco adecuado. Ese marco

es un determinado segmento del mercado. ( Wilensky )

UON SEGMENTO es para algunos un separacidn del conjunto
en una serie de subconjuntos , para otros , la segmentacidén no es
una particién sino una agrupamiento de consumidores atomizados en
virtud de algiin factor de relacidén , en definitiva para algunos
los segmentos los crea la oferta , para otros son preexistentes y

los determina la demanda.

Ahora bien , como se define un segmento , Wilensky
sefiala , gque el consumidor refleja en el producto gue compra

aquelloc que pretende ser en su vida , cualquiera sea el producto.
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Consecuentemente se trata de identificar en primer
lugar SUJETOS O SITUACIONES OPTIMAS , en las cuales el consumidor
degea verse reflejado , estos sujetos o situaciones son el ultima

instancia MODELOS , que el consumidor sigue.

La cantidad y calidad de 1los adherentes a un modelo,y
la posibilidad o no de atenderlos en forma concreta,conforman o

no un segmento en términos comerciales.

PRODUCTO OPTIMO : una vez identificado el sujeto o
situacidén odptima,o el modelo a seguir,el paso siguiente es

compatibilizar el producto con la situacidn deseada .

El producto éptimo es aquel que una vez identificade el
sujeto éptimo , logra plasmar en un producto todos los atributos

pretendidos del consumidor.

Légicamente la imagen esta constituida por aguellas
caracteristicas basicas de prestacidn que comprenden al producto
genérico [ una silla no puede ser un objeto en donde uno no tenga
lugar para sentarse ] , peroc en definitiva y cubierta las condi-
ciones funcionales bédsicas , un juego de living no es un conjunto
de sillones sino el ambiente al cual el consumidor se quiere ver
transportado ¢ transportar a sus visitantes cuando se encuentran

en el lugar.
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SECUENCIA DE LA SEGMENTACION : La segmentacion requiere

de un andlisis gue Wilensky lo separa en tres etapas :

1 — CUAL ES EL SUJETO OPTIMO que un individuo espera ser mediante

un determinado producto.

2 - CUALES SON LOS ATRIBUTOS OPTIMOS gque el sujeto espera encon-

trar en ese producto

3 - CARACTERISTICAS DESCRIPTIVAS DEL SEGMENTO : permitira:

3.1. Evaluacicdn de la dimension del segmento
3.2. Posibilidad de ser alcanzado por planes y programas

3.3. Rendimiento econdmico del sesgmento

AHORA BIEN todo lo analizado hasta el momento tiene una

finalidad comercial y esta es posicionar nuestro producto.

POSICIONAR UN PRODUCTO es encontrar un segmento del
mercado en el gue nuestro PRODUCTO-MARCA obtenga una DIFERENCIA
COMPETITIVA superior y DEFENDIBLE [ especialmente en el nivel
simbélico de la demanda ] y un potencial de RESULTADOS superior

en términos de rentabilidad y del riesgo empresario.
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G - DIFERENCIACION COMPETITIVA

La diferenciacién competitiva es aquelle gque nos
distingue de nuestros adversarios , no debemos imaginarnos
productos Unicos [ la realidad no es asi ] , debemos plantarnos

delante de nuestros competidores y tratar de obtener EN CADA
KETAPA DEL NEGOCIO ventajas o diferencias respecto a nuestra

competencia. Por ello las diferencias competitivas son por un

iado RELATIVAS v por el otro DINAMICAS.

Los enfogues tradicionales parten de la base de que 1la
diferenciacién se logra disminuvendo los costos o aumentando la
performance del producto.el consumidor debe obtener siempre un
beneficioc.

Porter analiza wventajas competitivas , como

- servicios

tecneologia

calidad de insumos

tasa de inversién publicitaria

habilidad y experiencia personal

Sin embargo y quizds por un sesgo hacia los grandes
sectores industriales Porter mantiene un enfoque funcionalista de
la diferenciacidén , sSi bien es cierto que el consumidor debe
recibir un beneficio , la mayoria de las veces el beneficio se
alberga en la medida en que el producto se identifica con el

sujeto 6ptimo del consumidor.
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Por elle LEVY dice que la diferencia competitiva esta
dada en términos comparativos con el grado de satisfaccién al que
lleguen los productos de la competencia , siendo nuestra diferen-
clacién el grado de compatibilizacién de nuestro producto en

relacién a la unidad de representacién 6ptima URO.

La idea de Levy y Wilensky respecto al aspecto simbéli-
co v no funcionalista de la diferenciacidédn esta apoyada de alguna
manera en la separacion gue hace Caden ( 1386 ) , cuando dice gue

el mercado es la conjuncidn de cinco mercados basicos

a) De Usos Practicoa : mercado de productos genéricos

b) Técnico : se sustenta en el conocimiento del consumidor.

c) De Compra por Impulsos : se privilegia las caracteristicas

perceptuales del producto,en forma casi exclusiva.

d) de precios : trabaja sobre un concepto simple , precio-canti-

dad ¥ dinero disponible.

e) DE IMAGENES : es el mercado de lo simbélico , 8 donde el
consumidor se proyecta mediante el producto. Este eas el mayor de
los mercados ya que cada consumidor puede relaciocnarse TECNICA-
MENTE con una cantidad muy limitada de productos , ¥y 8on pocos
los productos que despierten tan poco interés como para comprar—

los soclo impulsivamente , o por precio o practicidad sin que

entren en juego una estructura de significantes complementarios.
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La diferenciaciédn competitiva si bien puede pivotear
sobre un determinado concepto , este forma parte de una estra-
tegia competitiva , en la cual no solo se debe seguir la idea
fuerza que 1le da vida sino que ademds se deben evaluar las
diferencias gque se tienen a favor o en contra en cada una de las

etapas de la cadena de valor del producto , respecto a la compe-

tencia.

La suma de las ventajas exclusivas logradas en mejores
desempefios relativos a lo largo de la cadena de valor , constitu-

ve la VENTAJA COMPETITIVA DEL PRODUCTO.

H - ERRORES DE DIFERENCIACION

El procesc de diferenciacidn es una tarea compleja ,

que requiere de un trabajo analitico y sumamente ordenado que

considere todos los aspectos del negocio.

51 bien el proceso de diferenclacién parece un axioma
de la estrategia competitiva , responde como en cualguier etapa
del negocio a un examen de costo/beneficio , Porter gefiala

algunos de los defectos comunes de la diferenciacidn:

a - Generar ventajas no valoradas por el mercado.

b - No dimensionar el costo/beneficio de la diferenciacién.
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¢ - Focalizarse exclusivamente en el producto fisico , sin
considerar toda la cadena de valor.

d - Excederse en la diferenciacién o en el precio.

e - Ignorar las necesidades de las SENALES de valor.

f - Fallar en reconocer los segmentos.

I - QUE NO PODEMOS EXPORTAR

Siguiendo el criterio de que el producto es la materia-
lizacidon de una estrategia competitiva , y en funecién de 1o
expuesto podemos llegar qQuizds a una primera conclusién " QUE ES

LO QUE NO PODEMOS EXPORTAR -

A mi entender vy por razones que a continuacién se
presentan no podemos exportar PRECIOS , dicho de otra manera no
podemos adoptar una posicién de LIDERAZGO EN COSTOS.

Algunos datos tomados para adoptar este enfoque son

a) Las fabricas de EEUU 1llegan a ocupar mas de mil
operarios , y sus procescs de produccidn se encuentran en gran
medida programados en forma computarizada , en estas plantas se

hace un aprovechamiento de hasta el 90 % del tronco.

b) Taiwan ha incorporado tecnologia y su lugar de bajo
coste de mano de obra e insumos esta siendo ccupado por China

Continental.
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¢} La significatividad del FLETE en los muebles , esta
en relacion directa a su PESO Y VOLUMEN , por lo tanto influyen

egspecialmente en aguellos productos de bajo precio.

¢) El1 productor medio local ocupa entre 15/30 personas
con una tecnologia totalmente inadecuada y obsoleta para produc-—

cidén de grandes volumenes.

d) E1l algarroboc tiene no solo un rendimiento bajo 35/40
% , sino que ademds su correcta utilizacidn requiere de una
cantidad de horas hombre substancialmente superior a la de otras

maderas.

e) Ninguno de los productores locales esta en condicio-
nes de hacer las inversiones regueridas para ingresar a competir

a este mercado.

f) Por ultimo y de gran importancia ,una alta partici-
pacién en el mercado ,( en caso de obtenerse ) ,determinaria una
tasa de extraccidén que agotaria los recursos madereros sin dar

tiempo a su reposicién ( en caso de reforestacion )

POR TANTO ME PARECE IMPORTANTE LLEGAR A LA CONCLUSION
DE QUE EL MUEBLE DE ALGARROBO , NO PUEDE COMPETIR BAJO UNA ESTRA-
TEGIA DE BAJOS COSTOS , QUE POR 10 TANTO NO PUEDE SER TRATADO
COMO UN PRODUCTO MASIVO , QUE DEBA LLEGAR A SER ACCESIBLE A TODO
EL MERCADO , NI SIQUIERA A UN SEGMENTO IMPORTANTE DEL MISMO.
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ESTO ES VALIDO , TANTO PARA AQUELIOS PRODUCTORES
MEDIANOS COMO A LOS QUE DENTRO DEL PAIS SON DENOMINADOS GRANDES ,
TENGASE MUY EN CUENTA QUE EN EL COMERCIO EXTERIOR , UNO DEBE
HACER COMPARACIONES A NIVEL MUNDIAL , COMO DICE PORTER , SE DEBEN
AFRONTAR STANDARES ABSOLUTOS DE PRODUCTIVIDAD.

La aclaracidén es particularmente importante en términos
de estrategia , debido a gque existe la idea dentro de alguno/s
productores ' grandes " de posicionarse en el exterior por precio

movimientos de este tipo seguramente invalidaran posicicna-
mientos que pueden ser mas rentables |, negociando VOL{MENES

SEMEJANTES

Jd - QUE INTENTAREMOS EXPORTAR

Asi como expresaramos anteriormente QUE NO PODEMOS
EXPORTAR v esto lo hicimeos en funcidén de una ESTRATEGIA que no
podiamos utilizar ., cabe explicar cual es la ESTRATEGIA que a

nuestro entender podria dar resultados positivos en nuestro caso.

Para elloc REPETIMOS gque UN PRODUCTQ es la materiliza-
cidn de una estrategia competitiva y la estrategia que estimamos
mas conveniente en nuestra posicién es DIFERENCIACION Y ALTA

SEGMENTACION , definida esta en términos genéricos.
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Nuestra idea es identificar un segmento de mercado
pequefioc [ ES VALIOSO comprender que lo pequefio medido en térmi-
nos mundiales , ha de resultar seguramente en un volumen de

produccién superior al del mercado local actual J .

Sobre ese segmento de mercado se debe buscar la dife-
renciacidn,que posicione nuestro procducto NO COMO UNICO .sino en
una situacion de preferencia respecto a los competidores , que

también avale un precio/rentabilidad diferencial.

La diferenciacién que logremos [ ventaja competitiva ]
no esta dada por ‘la diferencia que se obtenga en un aspecto
puntual del negocio [ aungue esta pueda ser el eje de la misma ]
, la wventaja competitiva se obtiene en 1la sumatoria de diferen-
cias a favor ¥y en contra que nuestra estrategia/producto tiene

respecto a nuestros competidores de ese segmento,en toda la

cadena de wvalor del negocio.

Bien podemos tener ventajas apreciables en la calidad o
disefioc de nuestroc producto , peroc al mismo tiempo un mal manejo [
diferencias en contra ] , en no transmitir adecuadamente esas
diferencias o en un manejo inadecuado de la comercializacidn ,

pude resultar en una suma de s8signo negativo respectoc a nuestra

competencia [ DESVENTAJA COMPETITIVA 7J.

NUNCA OLVIDEMOS que las diferencias o las ventajas

>

gon competitivas , es decir se refieren al otro , a nuestros
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competidores , razén por la cual las ventajas logradas no son

estdticas , son por la misma accién de nuestros competidores por

esencia DINAMICAS.

EN RESUMEN buscamos wna diferenciacién que no es
aplicable a todo el mercado sino a un grupo reducido de consumi-

dores , a ello le llamamos diferenciacidn con alta segmentacidn.

POSICIONAMIENTO GEOGRAFICO : dentro de este enfoque de
diferenciacion con alta segmentacion . introducimos el posicio-
namiento gecgrafico . Por una serie de factores , como falta de

experiencia . falta de volumen de produccidén , falta de capital
de trabajo , de capacidad de organizacién etc.etc , se propone

gue la estrategia sea aplicada a un mercado acotado geogriafica-

mente.

LA INTRODUCCION al mercado debe realizarse implementan-—
do la estrategia en un tédo ¥ no parcialmente , acotar el ambito
de aplicacidn no solo permitiria hacerlo con mayor control de la
situacién , sino que ademds posibilitaria corregir errores de la

estrategia con menores costos.

En caso de que la estrategia resultase exitosa , el
segmento de mercado [ CONSUMIDOR TIPO ] seguiria siendo el mismo
, 8in embargo el volumen de produccidén se incrementaria c¢on la

incorporacidén de otros espacios geograficos.
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POR ULTIMO queremos seflalar que la estrategia ha sido
definida con la idea de que &l productor supere el estadio
vermanente de supervivencia vy entre en una etapa de desarroclloe
Somos conscientes de los trabajos de adaptacién que requiere este
nuevo enfoque . también tenemos en cuenta de gue esto demandara
el apoyo del estado en algunas de las etapas , sin embargo y a
nueatro entender , no plantear una estrategia sostenible en el

tiempo invalidaria el trabajo

K - EXISTEN OPORTUNIDADES DE INGRESO AL MERCADO 7

La realidad es que nuestras limitaciones para ingresar
al mercado en algunos aspectos son muchas , pero nc absolutas.

Alvin Toffler definidé al mundo en gue vivimos por tres
caracteristicas NOVEDAD - DIVERSIDAD - TRANSITORIEDAD , es decir
un mundo cambiante . donde el hombre pretende ser diferente . de
alguna manera Toffler en términos comerciales define un mundo de
oportunidades [ NOVEDAD-DIVERSIDAD 1 para quienes hoy se encuen-

tran fuera del negocio , pero al mismo tiempo remarca los riesgos

de la atrofia [ TRANSITORIEDAD ].

Las limitaciones son muchas pero LA DINAMICA misma del
mundo da cportunidades para el ingreso y creo gque la Unica forma

de ingresar al mercado es definir e implementar una estrategia
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competitiva coherente . gque no solamente nos introduzca al
mercado , sino que ademéds logre superar la ultima de las caracte-
risticas enunciadas por Toffler [ la transitoriedad 7 . gque en

términos de negocios es mantenerse en el mercado.

La estrategia competitiva debe definirse en funcidén de
lo que somos y de las ventajas competitivas que podamos construir
en funcién de nuestra inteligencia , nunca de nuestros recursos
naturales [ por gque son facilmente imitables ] . ni de 1los

recursos materiales [ porque no los tenemos ]

L - SEGMENTACION - DIFERENCIACION - AMBIENTE - ROLES

La estrategia solo puede surgir de una correcta evalua-
cidén y determinacidn del segmento que constituye el blanco a
atacar , de ello depende la bisqueda y defensa de las Ventajas

Competitivas.

Cada segmento esta conformado por un conjunto de

consumidores unidog por algun factor de relacidn.

Sobre la segmentacidén existen por su importancia
infinidad de criterics , tipos , bases y formas de realizarlas ,

personalmente y en lo conceptual adhiero a la idea de Wilensky,

este dice que : el sujeto se mueve motivado por el deseo y busca
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en cada producto acercarse lo mas posible a la situacidn desea-

da,aungue esto sea momentdneo y simbdélico.

El primer paso gque debemos dar es definir la URO , la
unidad de represtacion éptima . en nuestro caso cual es la
situacion deseada ., o adonde quieren verse transportados 1los

consumidores gue hemos definidc como nuestro segmento

CREO fundamental fijar para todo nuestro trabajo futuro
> el concepto de AMBIENTE , tengamos muy en cuenta que no vende-
mos muebles SINO gque los consumidores nos COMPRAN AMBIENTES , es
decir nos compran lugares adonde se quieren ver transportados o

verse reflejados cuando el o sus invitados ingresan al salén de

estar , a la biblioteca etc.

El consumidor se representa en UN AMBIENTE en el cual
DESEA estar o mostrar , el consumidor CONSTRUYE primero EL
AMBIENTE , al que integra LUEGO con un conjunto de objetos

dentro de los cuales se encuentran los muebles.

Los objetos que integran esa representacidn no pueden
ser tratados en forma independiente , deben ser coherentes entre

si y estar integrados a la definicidn del ambiente.
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LA PARTICIPACION DE NUESTRO PRODUCTO EN EL AMBIENTE

El ambiente NO es una suma de muebles , existen piscs
;pinturas.alfombras ete , el MUEBLE tiene wuna participacién
relativa en el ambiente y si pensamcs en el que nosotros produci-

mos mas relativa aun.

®Risten tantos ambientes como sectores dentro de una
casa ,cada unc de ellos debemos representarlos idealmente v

buscar nuestra participacién { EOL ) dentro del mismo.

Nuestros productos pueden desemperiar un ROL PRINCIPAL
dentro del ambiente o del conjuntc de muebles , o bien puede

tener UN ROL ACCESORIO © COMPLEMENTARIO.

Uno de los grandes errores que suelen cometerse es con-
cebir a nuestro producto,como el Unico o principal actor de todas
las obras.

La estrategia debe definir tanto un rol protagonico

como un rol accesorico o complementario del producto

Mientras al rol protagonico le cabe una participacién
maycr medida en términos de wun ambiente en particular , su
limitacién es la cantidad de ambientes en donde lo puede repre-

sentar.
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Bl rol complementarioc tiene una participacidn menor en
el ambiente . sin embargo tiene la ventaja de poder incorporarse
[ si sabemos presentarlc ] a una cantidad mucho mas amplia de

ambientes .

SUBESTIMAR el rol complementario del producto o© no
concebir una estrategia que lo contemple [ que es lo misme ] ,

puede dejar de lado un mercado tan importante comc agquel donde

ocupa un rol principal.

Si partimos de nuestra produccidn actual , podriamos
posicionarnos en un segmento donde la situacicon deseada de los
conaumidores sea una casa de montafa, el campo . una casa de
prlaya ., una quinta etc..El consumidor puede gquerer ser trans-
portado o simplemente si esta en el lugar deseado , verse conte-
nido no sclo en el exterior sinc también en el interior de su

casa por ese ambiente .

Dentro de cada sector de la casa vy para cada ambiente
debemos definir roles de participacidén diferente de nuestro

producto.

ADEMAS el rol de COMPLEMENTARIEDAD , nos abre las puer-
tas & otros ambientes que tradicionalmente no fueron conside-
rados,para ellos debemos tener también una especial considera-

cion.



No piense gue esto es ESTUPIDO , légicamente esto no es
absolute [ cuando uno tiene un descubierto en el banco , cual-
gquier ambiente ¢ silldén donde se siente 1lo va a transportar al

banco, pero también es cierto que usted NO wva a definir una

compra para ese momento , ni en ese momento ]

CONCEBIR AMBIENTES , ROLES Y NIVELES DE PARTICIPACION
DE NUESTROS PRODUCTOS COMO PARTE DE UNA ESTRATEGIA IMPLICA EJEM-
PLIFICARLOS , MOSTRARLOS DE ALGUNA MANERA.

M - TAMANO DEL SEGMENTO

Visto el segmento como una agrupamiento de consumidores
en derredor de un factor de relacidén comin , podemos decir que
cuanto mas diferenciado sea el producto mayvor sera el grado de
compatibilizacion que ha de existir, para un numero mencr de

consumidores.

Dicho de otro modo un producto que estriba exclusiva-
mente en lo funcional es accesible a todo el mercado , ahora bien
un modisto de alta costura puede llegar a producir [ v se hace ]
, pPara un mercado tan reducido , gque en algunos casos son conce-—

bidos exclusivamente para exhibirlos en los desfiles de modas.
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E]l tamafio del segmento por abarcar tiene gue wver

a) con el volumen de nuestra oferta
b) con el precio que pretendemos

2} con la permanencia del preoducto en el mercado

A nuestro entender deberia seguirse un enfoque de alta
segmentacién tanto en el agrupamiento de consumidores como en lo
geografico , buscando el mejor precio posible [ QJ0 ! dentro del
segmento donde nos movemos , no estamcos ofreciendo musbles de

coleccidédn J .

La razones para esta postura son que nuestro volumen de
oferta es minimo , dentro del conjunto del mercado vy cometeriamos

un error en tratar de abarcar mas de lo que podemeos ofrecer

Cuanto mayor es la diferenciacidn mayor es 21 deseo de
exclusividad del consumidor , por tantoc a una mayor produccidn
cabria ampliar el mercado geogrdfice [ para el mismo agrupamiento

de consumidores ] en lugar de flexibilizar el segmento , yva gque
esto llevaria al abandono del grupo de consumidpres identificados

con el producto.

Por ultimo NUNCA olvidemos que la TRANSITORIEDAD es la
contracara de la NOVEDAD , cuanto mas novedoso es un producto o

mas de moda se pone , mas rapido es su ciclo de wvida.
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N - DISERO - ATRIBUTOS - DESCRIPTORES

El problema estratégico es QUE deben decir ., en lo

simbélico , los productos v COMO deben decirlo.

Una vez identificado el producto dptimo { en términos
simbdélicos ] , el segundo paso es identificar los atributos o
como debe ser nuestro producto para que el consumidor lo reconoz-

ca con el gque el tiene en la cabeza.

NUNCA olvide que el COMO es parte del QUE , nuestro
producto dehe expresar una serie de atributos de diferentes modos
COomo

- clertos estilos grdficos o discursos publicitarios
- la seleccidén de determinados canales de distribucioén

— el disefic v la extericorizacion de determinados insumos

0 - DISENOC - INSUMOS DIFERENCIALES Y COMPLEMENTARIOQS

En esta parte del trabajo me intersaria desterrar un
concepto mal arraigado entre nuestros productores " EL MUNDO NO

ES DE ALGARROBO "

En el disefio del producto reside gran parte de la dife-
renciacién que podamos obtener , el disefioc debe comprender el

ambiente que previamente hemos decidido representar.



HA DIFERENCIA de lo actuado hasta el momento en nuestra
industria , el disefio no es simplemente una variacidén de formas o
estilos , el disefio es una combinacidn ordenada de formas ,
colores , materiales , aue deben conducirnos al punto mas cercano

del producto 6ptimo imaginado por el consumidor.

Asi como dijimos que el consumidor compra un ambiente
donde el mueble forma parte del mismo debemos decir que cuando
compra un mueble sigue comprando un concepto, una idea coherente
con ese ambiente , 3in embargo en ningin momento esta comprando
un insumo en particular.aungue este forme parte del concepto gue

adquiere.

Ahora bien,siguiendo la idea de gque se vende un ambien-
te ,donde nuestro producto tiene diferentes roles o niveles de
participacién , llego el momento de comenzar a pensar dque no
somos procegadores de insumos ,estos son accesorios y circunstan-
ciales , debemos pensar en producir , vender y comercializar

ideas , NO INSIMOS.

SIN EMBARGO aungue equivocadamente hemos realizado el
estudio a partir de wun insumo , al respecto me interesaria
cambiar el eje y sin eliminar légicamente el algarrobo decir que

debemos considerar :

a) INSUMOS DIFERENCIALES
b) INSUMOS COMPLEMENTARIOS
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LOS INSUMCS DIFERENCIALES son aguellos que le pueden

dar la identidad al producto y al respecto considero gque

a.l. es preciso ser mezquino y muy cuidadoso en el
manejo de todo aguel insumo que pretenda ser diferencial [ de
hecho no se puede utilizar un insumo diferencial para hacer
interiores o partes no visibles del producto , ya gque nosotros

mismos estariamos degradando su valor simbdlico 1.

a.2. deben considerarse otros insumos diferenciales ,
que serian inclusive otras maderas regiocnales .0 el cuero .,
tratado adecuadamente. Basar toda wna estrategia en un solo
insumo diferencial no solamente limita las alternativas de

colocacidén del producto sino carece de barreras de ingreso.

b) INSUMOS COMPLEMENTARIOS estos insumos no nos dife-
rencian , pero en muchos casos son los gque justamente pueden

realzar o darle la importancia que buscamos al insumo principal.

Los insumos complementarios son los que le han de sumi-
nistrar al diseflador la flexibilidad gue hoy no dispone , permi-

tiendo adaptar el producto a diferentes espacics y ambientes.

No es necesaric imaginar s simplemente tenemos que
observar como un Juego de comedor de algarrobo es un algarrobo
aserrado , como no existen no sclo otros materiales sino incluso

en muchos casos no existen siquiera los herrajes .



Es lamentable decirle pero la tGnica diferencia entre
estar en un ambiente decorado por un fabricante de muebles de
algarrobo vy estar dentro de un atalid de algarrobo es, gue en un

caso se esta vivo v en el otro no.

EN ESTE PUNTO me interesaria introducir nuevamente el
concepto de ROL PROTAGONICO y COMPLEMENTARIO de nuestrc producto

en el ambiente vy trasladar el mismo concepto al INSUMO.

Logs insumos complementarics nos abren las puertas para

tener una maycr participacién en diferentes mercados.

IMAGINEMOS un consumidor gue rretenda un saldn comedor
importante v calido . s8i este dispone de egpacico suficiente
posiblemente [ no creo que sea lo mas adecuade ] podamos utilizar

un juesgo de comedor totalmente de algarrobo.

PEREO 3i el espacio es mas reducido y las pretensiones
del consumidor son las mismas.nuestras posibilidades [ en térmi-
nos de buena decoracidn ] desaparecerian ya gque con 103 mismos
muebles el consumidcocr se sentiria ahogade v reducir su tamario
significarian quitarle importancia al mueble , SIN EMBARGO bien
podriamos suministrarle wuna mesa importante de algarrobo
sugiriéndole la. utilizacidén de sillas mas livianas [ en 3su
agpecto ] , o bien disefiar una mesa donde la base fuese de

algarrobo ¥ 1la tapa de blindex , haciendo uso en este caso de

nuestras propias sillas.
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POR ELLC v al igual que lo expresdramos anteriormente
respecto a ROL de nuestros productos , decimos que contemplar y
concebir nuestros productos con diferentes insumos complementa-
rios nos abre las puertas a otros mercados gue hoy estamos

resignando por falta de flexibilidad en nuestro disefio.

N - DISENO - INSUMOS : BARRERAS DE INGRESO

La utilizacion de varios insumos diferenciales en
combinacién con los complementarios generan légicamente un mayor
nivel de complejidad en la elaboracidén del producto.

La complejidad se incrementa por varios motivos

a) el insumo diferencial puede tener una escala tan
reducida en la utilizacidn de cada empresa en particular gue haga

dificil su normal abastecimiento

b) la wutilizacién de estos insumos puede requerir de
PROCESOS DIFERENCTIALES que demanden la inversién en maguinarias

que en términos individuales no justifiquen la inversiodn.

Los niveles de complejidad c¢reciente son parte de
nuestro nivel de diferenciacién y de la sustentacidén de los
mismogs en el tiempo , PERC NUNCA OLVfDEMOS que nuestras diferen-
cias o ventajas competitivas se miden justamente en relacién a

nuestra competencia , POR TANTO una ventaja competitiva no es
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2o0lo una diferencia respecto a nuestros competidores , sino una
diferencia QUE PODEMOS PROTEGER , es decir , una diferencia a la

que nuestros competidores no pueden acceder fiacilmente.

En razdén de ello . los niveles crecientes de compleji-

dad se convierten en BARRERAS DE INGRESO

Estas Barreras son fundamentales para proteger nuestra
estrategia al exterior , no tenerlas significa un alto grado de
exposicidén al ingreso de competidores marginales ., gQue aungue no
vayan a tener excito sostenide en el tiempo degradan los mercados

al punto de volverlos irrecuperables.

Todo lo antes expuesto parte de la base de consorcios
comprometidos en una estrategia comin , a partir de la cual se
encaran no solmante nuevos disefios sino también inversiones gue

podran ser comunes o de uso comin.

P - LA COMERCIALIZACION - CANALES DE DISTRIBUCION

Un producto es la materializacidén de una estrategia
competitiva , ahora bien una estrategia competitiva debe contem-
plar todas las etapas de la cadena de valor , la estrategia debe

contemplar e imﬁlementarse desde la fabricacién hasta la llegada

del producto al consumidor.
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De nada vale definir una estrategia para un producto
que en la etapa de comercializacién es manejado con una estrate-

gia totalmente diferente.

En este sentido la comercializacidn nos plantea uno de
los grandes problemas a superar , que es mantener al producto

dentro de la estrategia disefilada para el mismo.

Sin embargo mantener el control del producto no implica
ser exportadores ., mayoristas , minoristas y promotores del
producto , rpero si tiene mucho que ver al momento de posicionr

nuestro producto en un determinado espacio gecgrafico.

l.a estrategia elegida contempla una expancion geografi-
ca gradual , una de las razones es poder implementar la estrate-
gia en toda su extension . El lugar de ingresc debe ©permitir
validar la estrategia , para lo cual debemos tener el control del

rroducto en toda la cadena de valor .

Esto significa que deben realizarse acuerdos previos
con quienes manejen la comercializacion del producto , respecto

de la manera de hacerlo.

En la comercializacién del producto se ha de materiali-
zar o no el excito de la estrategia definida , razén por la cual
esta debe definir los canales de comercializacién y seleccionar

adecuadamente los responsables.
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Seguir una estrategia de comercializacién no esta en
contra de los intereses de quienes sean los responsables , ni los

acuerdos son impracticables .

La experiencia de muchos argentinos en sectores marke-
tineros . se asimild en mucho a nuestra experiencia de exporta-
dores de comodities. con el agravante de que no existen mercados
de referencia , y podria sintetizarse en ' tengo esto

. Ccuantocs

gquiere vy cuanto puede pagar

No ha sido 1la excepcion aque c¢on la primera orden de
compra se tuvieran gue retirar del mercado , porgue la orden para
un mes sgignificaba la produccidn de un afio , ¢ porque elegido un
enfoque de diferenciacidn por costos ante el cambio de alguna
condicidn o la incorporacién de competidores de otro origen no

pudo mantenerse .

LO QUE ESTAMOS PROPONIENDO ES :

- Nuestro producto esta destinado al segmento X , y los
atributos para satisfacerlo son tales , considera usted adecuado

nuestro concepto , en gue puede mejorarse 7

- Somos artesanos y podemos proveerlo de tal cantidad
por mes , creemos que el precio del producto tendria que estar en

un rango de tanto a tanto .
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- Considera nuestra idea de precio acertada 7

- Como sugiere promocionar el producto sin afectar la

estrategia v de manera austera ?

HIPOTETICOS son los planteos vy las preguntas , sin
embargo la diferencia estriba en ilegar a quien realiza la
comercializacidén con cierta idea del mercado v con una ESTRATEGIA
para competir , la Qque seguramente podra ser perfeccionada por
quienes estdn directa ¥ permanentemente relacionados con el

mercado.

Tener definida una estrategia [ planteada con humildad
, pero con seriedad Vv conocimiento ] es el primer paso de la

implementacidén de una estrategia.

[[legar al mundo desarrollado sin una estrategia defini-
da es sindénimo de pais bananeroc , ¥y es8 la mejor forma de ser

tratade como tal.

Es impensable llegar a un pais desarrollado haciendo
alarde de tecnologia , capacidad de produccidén o ingenieria de
procesos , PERO SI ES CREIBLE QUIEN A PARTIR DE SUS PROPIAS

LIMITACIONES SABE DEFINIR SU NEGOCIO .
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@ - ETAPAS

Como en todo nuestro trabajo ,hemos de describir las
etapas en términos conceptuales o de grandes ideas fuerzas , a

partir de las cuales reconstruir el sector.

Dentro de estas la primera sin duda es una condicién
sine quanom [ Supervivencia ] , sin embargo en la medida de gue
no se cumplan las otras . el sector esta destinado a un futuro
equiparable al de una persona de 1.70 m de altura en una laguna
de 1,90 , a los saltos va tomando aire , pero llega el momento en

que su cansancic lo agota e inevitablemente se ahoga.

Q@.1. LA SUPERVIVENCIA

Para comenzar con el tema de la supervivencia me
gustaria destacar conceptos de dos econcmistas, que pueden llegar
a a ser importantes en el enfoque que zigamos respecto de las
etapas , esato fundamentalmente para desterrar el concepto de gue

el estado debe abstenerse del funcionamiento de la Microeconomia.

Sin tener en cuanta el efecto tegquila , 1la falta de
atencidén de 1la microeconomica , ha sido sin duda uno de los
flancos débiles de la actual gestidén econdmica [ No obstante los

sectores no aportaron estrategias concretas de desarrollo J.



Creo que sin dudas la macro ha demandado tantos recur-
sos humanos , de tiempo como econdmicos gue ha dificulatado este
trabajo , pero ademds pienso que posiblemente allamos partido de
una premisa equivocada " gue la estabilidad 1iba a cambiar radi-
calmente la cultura empresaria " si bien estoc se ha producido en
alguna medida ., las culturas son procesos de acumulacién de
experiencias y un cambio en ella requiere de tiempo y tiempo es

una de las cosas gue nos falta.

Pars acelerar el cambic de un sector empresario.que a
excepciond de los comoditties y de las multinacionales ha vivido
encerrado por décadas es necesario un rol protagonico del estado
, no como protector sino como un INDUCTOR A NUEVOS CONCEPTOS DE
COMPETITIVIDAD.

M.Porter ( Ventaja Competitiva de las Nacicnes ) , dice
que la participacién del estado, en el excito de las politicas de
desarrcllo de un sector dependen del estado de desarrollo en gque
se encuentre el sector. { s8i bien no avala 1la participacién
permanente del estado ya gue genera una atrofia del mismo sector
» 1a condiciona a la situacién misma del sector , NO LA DESCARTA

DE PLANO ].
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Robert Reich,actual Ministro de Trabajo de Clinton [ El
Trabajo de las Naciones ] dice que : " La idea de un mercado
libre.al margen de las leyes y decisiones politicas que el mismo
genera , es una pura fantasia. BEL MERCADO NO FUE CREADQO POR DICS
en alguno de los primeros seis dias ,TAMPOCO SE MANTIENE POR
VOLUNTAD DIVINA . Es un artificio humano.....

Por ultimo cabe observar el estadio en el ciclo de wvida
del producto en gue se encuentra el sector , y asimilamos sector
con productoe porgque en la situacién actual es préacticamente 1o

mismo.

Ahora bien el sector se encuentra en la etapa de
declinacién de su producto ,jagueado por la competencia desleal
que se acrecienta por la situacién del pais [ previa al efecto

teguila ]

El sector debe reconvertirse vy cambiar de estrategia
rara competir , sin embargo la realidad indica gque para cualquier
emprendimiente gque se imagine , EL PRODUCTOR DEBE ESTAR VIVQ y
que por s8i mismo dificilmente se encuentre en ese estado por

macho tiempo.

Por tantoc el primer paso es la SUPERVIVENCIA de aque-

llos participantes del sector con mayor potencialidad.
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Si el estado pretende desarrcllar una nueva estrategia
debe asumir la responsabilidad de colaborar en la supervivencila ,

caso contrario todo el estudio seria absurdo va que no habria en

que aplicarlo.

LAS TAREAS DE SUPERVIVENCIA pueden contradecirse con
la futura estrategia propuesta , sin embargo v en tanto se en-
tienda de que estas son medidas coyunturales , no merecen discu-

sidn alguna , repito el paciente ante todo DEBE ESTAR VIVQO.
Los principales problemas hoy son

a) RECESION AGUDA : ( TFalta de trabajo ).,eituacidén gue
con suerte se puede revertir parcialmente recién en 1998

En este caso la funcidén del estado provincial [ que ha
decir verdad ya la iniciado con los bancos escolares y el futuro
cambic de manejo en las aberturas de barrios promocionales 1 ,
debe ser profundizar este enfogue . $Sin embargo y corriendo el

riego a equivocarme , creo gue el tema deberia contar con un

mayor compromiso de parte de todos los ministerios v organismos

del estado

b} CAPITAL DE TRABAJC : por las caracteristicas de las
empresas participantes gran parte de la rentabilidad que podrian
obtener la consume el alto costo del crédito , deberian estudiar
se la utilizaciodn de Warrants , Facturas conformadas u otros

instrumentos para disminuir los costos.
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Q.2. LOS CONSORCIOS

IMPORTANTE es que la colaboracién que preste el estado
de cualquier tipo no sea gratis, y la mejor manera de cobrarse es

acelerar el procesc de reorganizacidén de las empresas.

LLos contratos obtenidos por el estado o© que provengan
del mismo , asi como las pequefias o grandes ventajas en el
crédito , o de otro tipo , deben ser consedidas a CONSORCIOS , es
esta una gran oportunidad para ir conformando las asociaciones

gue luego han de cumplir con la estrategia de apertura.

LOS CONSORCIOS por una cuestidén de necesidad futura ,

como también para evitar suspicacias deben ser necesariamente mas

de uno , independientemente que uno o dos actien como pilotos.

LOS CONSCRCIOS u otras formas de asociacidn de empresas
aon la Gnica forma de llevar adelante una estrategia con posibi-

lidades ciertas de excito

Q.3. POR DONDE INGRESAR - EL PRIMER AVANCE

Conceptos bdsicos de la estrategla propuesta se han ex-
puesto anteriormente .Si de ellos tuviese gque elegir algin
aspecto de mayor importancia elegiria el tema de LA COMERCIALIZA-

ciby Y EL CONTROL DEL PRODUCTO.
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Para ello como dijimos anteriormente se puede producir
una integracion hacia adelante, o conformar acuerdos precisos con

gquienes manejaran el producto en esa etapa.

Cuando inicie el estudio , considere que el primer paso
de este trabajo seria un desembarco en Buenos Aires , sin embarsgo
hoy considero que el estado de degradacidn del producteo ,la
situacidon del pais y las pocas barreras que podemos instalar noc

lo hacen recomendable.

Por el contrario,y si bien no forma parte del estudio,-
podemos observar en el Sur de Brasil una poblacidn que suma la de
la Repiblica Argentina y que detenta un poder adguisitivo supe-

rior al de nuestro pais.

Este mercado se presenta a una distancia similar =a
Buenos Aires , nuestro prroducto no es conocido o al menos no se
encuentra tan mancoseado como en la Argentina. La sola organiza-
clidn de una exportacidén impone barreras de ingreso al mercado gque
de alguna manera nos protegen de competidores marginales,que

actian fuera de la economia formal y sin estrategia.

CREO REALMENTE que este puede ser el PRIMER AVANCE
hacia un cambio de estrategia , un cambio gradual qgque exigiria
menores costos de estudio y de implementacidén ,con resultados
relativamente rdpidos gque iniciarian una curva de aprendizaje muy

sinuosa.
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Un resultado mcocderamente exitoso en este planteo
sumado a los nuevos mercados de emergencia generados por el
estado tendrian gue provocar una descompresion de la cferta leocal

gue restituyva parcialmente los niveles de rentabilidad

Q.4. PROFUNDIZACION DE LOS ESTUDIOS - GRUPOS DE TRABAJO

Pensar que los estudics realizados son suficientes como
para una reorganizacidén del sector es algo gque ni quienes lo

realizaron pueden creerlo.

Disefiar una estrategia competitiva , ponerla a punto vy
LLEVARLA ADELANTE , es una tarea mucho mas larga , en la cual se
debe poner un cuidade fundamental en quienes forman parte de su

elaboracidn.

Si bien el estado tendrd gque dar su respaldo en esta
tarea , el equipo gque se forme debe estar integrado ademéds por

guienes en definitiva tendrdn que implementar la estrategia.

Ello no significa que la estrategia se defina en una
asamblea , ni que se discutan en ella problemas de cada empresa-
rioc o de la situacidn actual [ para ello consideramos la situa-
cidén de supervivencia ] , sin embargo es importante qgque un

representante por consorcic se encuentre en el equipc .
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La o0 las personas designadas por el estade deberan
conformar una fuerza peguefia ,especializada en estrategia compe-
titiva ,con la posibilidad de subcontratar para trabajos especi-

ficos a especialistas gque no son requeridos para todas las etapas

del trabajo.

Por ultimo deberi tenerse en cuenta que la profundiza-
cidn de los estudios ,que implican un conocimiento acabado no de
mercados sino de segmentosgs de mercados , de sus potencialidades y
limitaciones , asl como de los posibles acuerdos de distribucidn
. no se pueden realizar mediante informes genéricos ,de estadis-
ticas o de gente gue ha tratado tangencialmente el tema . este

trabajo debe ser realizado en el lugar objetivo.
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CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES  ff( 1) ~ 4
Memorandum Ng 469

'\_

¥
Al Jefe del Area Dei Jdefe asc del Area 3
Anpovo al Sector Fublico Qc”erdns :
lLic. Francisco del Carril Ing. Miguel A. Basualdo

’

Ref.: Exote No 2864
Chaco

Remisidén de Informes

Remito & usted para su consideracién v posterior

remisidén a EHiblioteca. un ejemplar del Volumen 11:
del Chaco: Estudio de Oferta v Demanda, del Expte.

Manufacturas del Chaco para el Mercado Nacional

Muebles
Ng 2864.

Con

Fosibilidades de Exportacién , ejiecutado para la Frovincia de
Chaco. presenitado por el experte Lic. Abraham Weimbach en

cumplimiento del Capitulo VI clausula decimonovena v
cpuinta del contrato corresoondiente.

Atentamente

Ing. Agr. MIGUEL
JEFE ARZA ACUER
CONSEJO FEDERAL D

Buenons Aires. 18 de mavo de 1995

j%. @h%u@io

vigésimo
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CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

Memorandum No

Al Jefe a/r del Area
Red Federal de Informacion
Lic. Edmundo Szterenlicht

del

Estudio de Muaebles:
28464,

Chaco, presentado por el

Atentamente

Puenos fRires,

Remito a usted adijunto al presente,

Textiles vy LOueros.
Manufacturas del Chaco para el Mercado
Fosibilidades de Exportacidn,

IWF\—M—'

278

Pel Jefe a/c del fArea
Grusirdos.

Ing. Miguel A. BRasualdo
FRef.: Expte No 2844
Chaco

Remisian de Informes

dos ejemplares
del Expte.
Nacional

Abrabam Weimbach en
v vigesimo

’ng. [ 21a ] AV S .
JEFE ARzA AGC
TONSEJO FEDERAL

Me
Y o Zan
gijecuttado para la Frovinmcia de
experto Lic.
cumplimientn del Capitule VI clausula decimonoven
aguinta del contrato correspondiente.
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CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

Memorandum No 4786

A1 Jefe del Area Del Jefe a/c del Area
Aocovo al Sector Publiro Acuprdos
Lic. Francisco del Carril Ing. Miguel A. Rasualdo

Ref.: Expte No 28464
Chaco
Remisidn dq_InfDrmes

-

Remitoc a wsted para su consideracion v postericr
remision a& Biblioteca. un ejemplar del Veolumen I: Froouegtas
del Estudio: Sintesis v Conclusiones - Sector Textil:
Estudio de Uferta v Demanda. del Expte. No 2B&4. Manufacturas
del Chaco para el Mercado Nacional v con FPosibilidades de
Exportacion . ejscutado para 1a Frovincia che Chaco.
presentado oo el experto Lic. Abraham Weimbach &n
cumplimiento del Capituleo VI clausula decimonovena v vigesimo
cuinta del contrato correspondiente.

fABtentamente

RBuenos Aires. 18 de mavo de 19995

If% /C(fh'%w@lba
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