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RESUMEN. 

El presente t.rabajo est.udia al MUEBLE DE MADERA PARA EL 

HOGAR analizando. en su primera f'ase lant.o para el producto 

nacional como para el mexicano: 

a) La industria del mueble de madera para el hogar. 

b) Los f'act.oros básicos de la demanda 

e) El mercado de muebles de madera para el hogar 

Separando a esle sector en cada uno de sus cuatro componont.95: 

la micro, paquoNa, median.a y grande ompresa. 

En su segunda f'ase se hace un análisis interno y externo de la 

industria mueblera nacional, dolorm.inando el mercado objet.ivo del. 

productor nacional, f'inalizando con un análisis de la compot.encia. 

En la t.ercora f'ase so analizan las est.rat.egia implemont.adas 

hast.a el momont.o por el productor mexicano t.ant.o on el mercado 

domóst.ico como en el morcado nort.oamericano y el of'act.o que éstas 

han tenido sobre el product.o nacional, 

Por último en su cuar~a fase se generan e~tratogias básicas de 

mercado para la micro,. poquel"la,. mediana y grande empresa,. 

planteando diroct..rices generales. que a mi juicio deberán ser 

adapt.adas por cada una de las empresas y de manera part.icular a 

conocimiont.os del mercado, experiencias y habilidades 

personales. Sin embargo enmarcan una guia que puede ayudar al. 

productor nacional det.errninar su propia estrat.egia. para 

enf'rentar tanto al compet.idor estaunidense corno al canadiense 

lanlo en el mercado nacional como en su propio mercado. 

R.V.M. 



!NDICE 

INDICE. 

INTRODUCCION •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••. ; •• ; ;_; •• ;·; •••• 1 

CAPITULO I. LA INDUSTRIA MEXICANA 

A. FACTORES BÁSICOS DE DEMANDA ••••••••••••••• •.•.•• ; •• a 
B. EL MERCADO DE MUEBLES 

1. Producción .............................. . 
2. Comercio Ext.erior 

a. Imporlaciones •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ~.4 
b. Exportaciones •••••••••••••••••••••• -•••• '~-.-.-.-.• -.• ••••••• 6 
e. Balanza Comercial •••••••••••••••••••• ~ ; •••• ~ ••••••••• 8 

3. Consumo .................................. • ~ .- .. ; ••• ~ ••• • ••• Q 

4. Acceso al Mercado •••••••••••••••••••••••••••• ·~ •••••••• •. 9 
5. Comercialización ........................................ 11 
6. Mercados Regional os ..................................... 11 

C. LA INDUSTRIA MUEBLERA. 
J. Estructura y Distribución GeográCica ...................... 12 
2. Materiales Utilizados .................................... 15 
3. Tocnol og! a .................................................... t 6 
4. Costos Simples ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 17 
5. Cent.rol de Calidad ...................................... 18 

CAPtTULO II. ESTADOS UNIDOS DE HORTEAKERICA 

A. FACTORES BÁSICOS DE DEMANDA ................................. 1 9 
B. EL MERCADO DE MUEBLES 

1. Produce! ón ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 22 
2. Comercio Ext.erior 

a. Importaciones ........................................ 24 
b. Exportaciones ............................................ 27 
c. Balanza Comer el.al .................................... 27 

3. Consumo .................................................. 28 
4. Demanda por Estilo ....................................... 29 
5. Acceso al Mercado ........................................ 30 
6. Canales de Distribución .................................. 33 
7. Her ca dos Regi anal es ..................................... 33 
8. Niveles Indicativos de Precios ••••••••••••••• •••••••• •• 34 

C. LA INDUSTRIA KUEBLERA. 
1. Estructura y Distribución Geográfica ••••••••••••••••••• 36 
2. Materiales ULilizados ................................... 38 
3. Componentes y Productos Semilerminados ••••••••••••••••• 38 
4. Mat.eriales y Tecnologia ................................. 39 
5. Cost.os Simples ............................................. 39 
B. Est.ándares de Calidad ................................... 42 



fND:ICE 

CAP1TULO III. ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA HUEBLERA MEXICANA 

A. AN.U.ISIS INTERNO CFORTALEZAS Y DEBILIDADESJ ••••••••••• • .... 44. 
B. ANÁLISIS EXTERNO (OPORTUNIDADES Y AMENAZAS> ••••••••• •• •••• <&e 
C. ANÁLISIS ESfR.ATEGICO •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 48 

1. El Muoble do Madera para ol Hogar Mexicano en al 
Mercado C>c>mést.i co ......................................... 47 

2. El Muoble de Madera Moxicano an ol Mercado 
Nor t. e amar 1 cano ...................................... • ••• "7 
a. El Mueblo de Madera ••••••••••••••••••••• • •••••• • • ••• 4.7 
b. El Mueblo de Madera para el Hogar .................... 51 

D. DETERMINACION DEL MERCAIX> OBJETIVO DE EXPORTACION 
DE MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR. 

Determ!nación del At.ract..ivo del Mercado Norte
americano de Muoblos d~ Madera para el Productor 
Me.xi cano •••••••••• ., .................................. 93 

b, Detarm!nación del At.ractivo del Morcado Canadiense 
para ol Productor Mexicano ...................... • •••••• "'5 

c. El Mercado Objot..ivo ............ •••••••••••••••••••••••Uf' 
E. AN.U.ISIS COMPETITIVO 

Estados Unidos de Norteamorica 
Fortalezas y [)abilidades ...................... ••• •••• BO 
Amenazas y Oport..un!dados .............................. SQ 

AnAlisis Estratégico ............................... ••• .60 
Determinación dol Atractivo del Mercado Mexicano 
para el productor Norteamoricano •••••••••••••••••••• 62 

b. Canadá 
1. Estruct.ura de la Indust.ria .......................... 86 
Z. Estruct.ura del Mercado ••••••••••••••••••••••••••• e8 
Fort.alezas y Debilidades ............................. 67 
Amenazas y Opor t..uni dadas ................................. 67 
Anfllisi:!: Est..rat..ógico ................................. 69 
Det.errninación del At.racllvo del Mercado Mexicano 
para el product..or Nort..eamericano •••••••••••••••••••• 70 
Taiwan 
1. Est..ruct.ura de la Indust.ria ••••••••••••••••••••••• 73 
Amenazas y Opor luni da.des .............................. 73 
Análisis Est..ralégico .................................... 74. 

CAPITULO IV. LA ESTRATEGIA BÁSICA DE KERCAIX> BIJO CONDICIONES 
DE LIBRE COMERCIO ................................... 76 

A. METAS Y OBJETIVOS DE LA INDUSfRIA HUEBLERA MEXICANA 
a. Pronóst..i co de Vent.as ................................. 77 
b. Objetivos ................................................... 79 

B. LA ESTRATEGIA BÁSICA ACTUAL EN EL HERCAOO NACIONAL •••••••• 92 
C. LA ESTRATEGIA BÁSICA ACTUAL DEL EXPORTADOR MEXICANO 

EN EL MERCADO NORTEAMERICANO ................................. 97 
O. ANÁLISIS DEL EFECTO QUE LAS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS 

HAN TENIDO SOBRE EL PRODUCTO NACIONAL ...................... 90 



1NDICE 

E. LA ESTRATEGIA BÁSICA DE MERCADO A APLICAR 
1. En el Merac::do Nacional.••••••••••• •••••••••••••••••••••97 
a. En el Morcado Nort.eamericano ..... ....................... • 106 

CONCLUSI ON ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• • ••• 11 O 

BIBLI OGRAF1 A •••••••••• , , , •••••••••••••••••••••••••••••••••• • ••• 111 



J:NTRODUCC:X0N 

INTRODUCCIÓN. 

La realidad econ6mi ca que vi ve Móxi co y· la t.ondonci a que se 
vislumbra para el mediano y largo plazo. permil.en asegurar que ol 
mercado domóstico ya no será resorvado en Corma exclusiva para las 
empresas nacionales. Es perCect..ament..e previsible que en el futuro 
inmediato nuestro pais ampliarA su apertura comercial. abriéndoso 
a la competencia ext.erna. si bien lo anterior signiCicarA un ret..o 
para la inmensa mayor!~ de las empresas nacionales. acost.umbradas 
al proteccionismo comercial. por et.ro lado también 
incroment..arán las oportunidad~s de part..icipac16n en otros marcados 
en reciprocidad a la apertura comercial quo s:o ha emprendido a 
part..ir de 1986 con el ingreso paulatino de nuest..ro pa!s al GATT y 
a la pr6x.una f'irrna dol Tratado Trilat.eral do Libre Comercio entre 
México, Estados Unidos y Canadá, asi como el que on un Cut.uro 
próximo celebrará nuost..ro pais con Chile y que sorá. el primer 
t..rat.ado de libre comercio que acuerden dos paises 
latinoamericanos. 

La inminont..e firma dol Tratado Trilateral de Libre Comercio 
obliga a analizar det.onidam0nt.o a la industria productora de 
muobles de madera para el hogar mexicanos como caso en particular 
y definir claramenlo una eslralogia quo considore un doble 
objetivo: 1) incrementar su posición compet.itiva en condiciones do 
libre comercio on nuestro pals y 2) determinar el mercado ex~erno 
Cent.re Estados Unidos y el Canadá) en el cual so pueda compet.ir y 
atacar ordenadamente. lomando en cuenta quo una estrategia de esto 
tipo debe de responder a las siguientes int..erroganles: 

¿cuÁL DEDE SEA LA ESTRATEOIA n.á.:sacA DE MERCADO QUE DICDlnlÁH 

IMPLEMENTAR LA MICRO, PEQUERA, MEDIANA Y ORANDE EMPRESA. 

PARA SER COMPETITIVOS DAJO CONDICIONES DE LJ:DRIC COMERCJ:O• 

FRENTE EXTRANJERO, PARTICULARMENTE EL 

NORTEAMERICANO? 

b. ¿cuÁL ES EL MERCADO EXTRANJERO DE MAYOR ATRACTJ:VO PARA 

PRODUCTOR MEXICANO? 

¿cuÁL es EL ATRACTIVO DEL MERCADO MEXICANO TANTO PARA 

PRODUCTOR CANADIENSE DE MUEBLES DE MADERA PARA lCL HOOAR 

COMO PARA EL NORTEAMERICANO? 

d. ¿Cuá.1 debe ser la ostrat.egia básica do marcado qua 
deberá implementar el exportador nacional en el mercado 
objetivo para ganar mercados bajo condicionas do libre 
comorcio? 

Mismas que se t..rat.arAn de rasponder a lo largo de este 
trabajo, concentrándose principalmente en la competencia 
norteamericana. es decir, Estados Unidos y el Canadá. 



CAPfTULO 1 

I. LA INDUSTRIA MEXICANA. 

A. FACTORES BASICOS DE DEMANDA. 

La produc::i 6n domést.i ca de muebles de t. oda el ase en Méx.i co 
creció en un 452.82~ en t.érminos de valor el periodo 
comprendido ent.re 1985 y 1989, cuando alcanzó ol nivel de $2,130 
billones do pesos CS868,320 millones do d6laros), a precios 
corriant.es. Sin embargo a precios conlant.es de 1980 óst.a t.uvo una 
disminución del 40.06~ en el mismo periodo. 

La demanda de muebles en el pais ha disminuido en los úl~imos 
a~os. éslo se debe a la pérdida del poder adquisit.ivo del 
consumidor nacional ya que entre 1985 y !990 la inflación ha sido 
superior al aument.o dC"J s.:i.larJ.o::i. Se espera que con el programa 
económico vigente en el pais se present.EJo una recuperación en el 
poder adquisitivo del consumidor nacional, signos de esla 
recuperación parecen haberse presentado en 1990, en el que según 
dat.os proporcionados por el Banco de Móxi co 1 a i nf l aci 6n fua 
inferior al incremento salarial. 

!POP, 

VALOR DEL VALOR DEL 
VALOR PIB PIB INDICE DE INFLACION 

DEL PIB PRECIOS CTS. PER CAPITA SALARIOS MIN 
DE 1980 " 

1985 47,391,702 4,940,348 1,514 55.6 
1986 79,535,605 4,762.315 1,174 70.6 
1987 193. 462. 383 4,916,541 1.238 117. El 
1988 395,882,883 4,883,306 1,477 87.6 
1989 494,054.924 S,024,226 1,602 12. 7 
1990 604. 982, 136 6,049.821 1,735 26.7 

VALOR DEL PID: EN MILLONES DE PESOS: PID PER CA.PITA EN DOLARES. 

FUENTE: DANCO DE ME>CICO. 

" 
57.6 
8b.2 

131.8 
114. 2 
20.0 
14.9 

A raiz del ingreso del pais al G. A. T. T. en 1986 el valor de 
las import.aciones de muebles se incrementaron, enlre 1985 y 1989 
esle increment.o fue del 6,475Y.. sin embargo ent.re 1988 y 1989 
ést.as alcanzáron ol 137.9Y.. So espera que las import.aciones 
aument.en con el convenio de libre comercio. 

El consumidor nacional ha empezado a preferir el mueble de 
import.aci6n. en el a~o de 1985 el 0.065~ del consumo nacional era 
mueble de import.aci6n, incremenLAndose esla cif'ra al 6.91~ en 
1989. 

2 



CAP1TUL.O S 

B. EL MERCADO DE MUEBLES. 

1. Producción. 

A part.ir de 1995 la producción de mueblas de madora de t.odo 
t.i po en Héxi ce di mi nuy6 en t.ér mi nos do valor,, en 1 988 ést.a !'ué 
del 60.4Y.,y en 1987 d12>l 18.93Y., sin embargo a. part.ir do 1980 la 
J.ndust.ria mexicana do muebles do madera inició su recuperación. 
experiment.ando un crecirnient.o del 31. 25X en ese arlo, pasando al 
36. 21Y. en 1989, y finalmenle en 1990 el ~recimient.o !'ué del 
13. 26X. 

TABLA 1. z: rrodueei.Ón de w:uobloa deo mod•ra. y lodo l\.po &. 
produelo• on Wé)llleo de U'Od G .l""'°, 

«on mi.lo11 de dóla..ro111L 

1986 1987 1988 1QSQ 1000 

Total 599, 154 495,708 637,, 478 868,.325 083,,503 
por t.ipo: 

Muebles para el hogar 294,, 783 238,, 968 313,, 639 427,,216 455,731 
Cexcluyondo cocinas) 

Muebles para cocina 40,, 143 32,542 42, 711 50.177 70,112 

Muebles para oficina 61,, 113 49, 541 65,,022 08,560 106, 738 

Muebles desarmables 7,789 6,, 314 8,,287 11, 298 13,. 603 

Componentes 16, 775 13,, 599 17,849 24, 313 29,300 

Piezas sua1t.as 178, 548 144, 740 189,969 259,761 308,010 

------------------------------------------------------------------
FUENTE: Con••Jº Coord .. na.dor Mu•b\. .. ro CANA.CINTRA. 

Los mueblas para el hogar es el sagment.o má.s granda d0l 
mercado y su producción se incremenl6 en un 54.59 ent.re 1Q86 y 
1990. Oent.ro da ost.a clacificación la producción de salas as la 
mAs import.ant.e y alcanzó el 55. l~ de la producción en 198Q. 
seguido por los comedores con el 27.9X. 

3 



CAPITULO l l..A lNOUSTRlA MEXICANA 

2. Con-ercio Exterior. 

a. Importaciones 

La industria nacional de muebles ha perdido ~arrano ante las 
importaciones, es~as so han incrementado ruortemenle entre 1985 
y 1990, alcanzando un crecim.ionto promedio del 132.2~. Cver tabla 
1. 2). 

Tablo. t. 2: Impol'"lO.c:lorios de lo. lndualrlo. do mueble11 Wéxlc:o, 

c:orr-lenlea 1vo.lor mll•e de dólaree>. 

Precios 
Corrientes 

1985 

975 

•hc:roflc:hcua d• 

1986 1987 1988 1989 

2,612 3,618 26,. 950 64,.147 

Variación Porcontuai 

167.·1" 38.5" 645.0" 137.9" 

la 
Comerc:lo de lo. s. E. c. O. F. I. 

1990 

65,. 089 

2.68" 

Polillc:o. d• 

Es i mpor tanta hacer nolar que el incremento de las 
impor~aciones empezó a partir de 1986 arto en ol que México inició 
su proceso cie ingreso al GAIT. A parlir de ase momento el 
consumidor nacional empezó a preferir paulatinamente el mueble 
importado. no obstante que en ocasiones ést.os f'uoron da menor 
calidad que los nacionales. 

En 1989 el 89. 3Y. de las .l.mportaciones provinieron de los 
E. U. A., sJ.ando éslo ol principd.l proveGdor de muebles a nuestro 
pais, seguido por I~alia y China con 3.47~ y 1.78~ respecLivamente 
C ver tabla 1 . 3). 

Orl g•n d• la.. Impor-LaC:lOn•n d• lo. lr1ducilri.o. Muebl•ra. 

Pl'"•C:lO• c:orrl•nl•• y •u po..rllr.lpO.ClÓf'I. 

len mi.llonee d• dólar••>. 

Región Valor Part.icipaci6n 

E. U. A. 57,653,267 89,83476 
I~alia 2.233.254 3. 47983 
Taiwá.n 1 .143.252 1. 78141 
R.F.A. 306,704 0.47790 
Otros 2,840,540 4. 42610 

FUENTE; MlC:l'"ofi.c:ho.e Dlr•C:C:lÓn O•nero.l de Poli llC:O. d• 

Extenor d• s. E. c. o. F. l. 

4 



Los muebles para el hogar sumaron el 78. 22Y. de las 
import.aciones mexicanas en est.e sect.or y sa incrament.aron un 
5.888~ entre 1985 y 1989 y el 164.4Y. en el úll~mo ano Cver tabla 
1. 4). 

Los muebles de madera para cocina empozaron a ser import.ados 
en 1988 y on 1989; su importaci6n crec!6 en un 95.77X y so est.ima 
que segui rti. i ncremenlandose en 1 os prox! mos af"los. 

El sect.or mueblero nacional est.uvo protegido por mucho liempo. 
En el af"ío de 1986 con el ingreso paulatino del pais al GATT el 
cosum.idor nacional pudo conocer el mueble oxt.ranjero. a parlir de 
ese momonlo su consumo so ha incrementado a lo largo de los 
ai"los. Con el posiblo ingro50 del pais a un Trat.ado de L..ibre 
Comercio con E. U. A. so o:;pera qua el do muebles 
procondenles de ese pais incremente. 

TAPLA 1. 4: Imporlaei.onoP del Uuebloro por producto M 1.'18!' 

a J.POC>. fon dóla.roo), 

Descripción 1985 1986 1987 1988 1989 

Total: 975,553 2, 612,.038 3,618,.411 26, 958, 181 6~, 147,. 017 

Muebles para 
el hogar 662,.207 1,. 830,. 403 1,. 398,. 856 18,. 974,. 612 50.1a1ffeso 

De madera: 44,565 13,139 19,995 11.873,675 27,312,894 
Tapizados: 617,642 1.926,264 1. 379, 861 3,990.920 13,829,106 
De metal ' 3,110,017 Q,043,BOO 

Muebles do madera 
para cocina. 1, 477,.140 2,.BQ1. 037 

Muebles para 
of"icina. 215, 688 544,. 019 1,809,.760 871,. 668 2,.eos.soo 

De madera: 192.934 508,319 1,761.157 856,259 2.674.,316 
De metal ' 22.754 35,700 47,603 16.609 131,292 

Partos y com 
ponentes. 97, 658 228,600 410, 795 2,.139,. 009 2,. 717,. 073 

Muebles de -
plástico. 1,. 900,. 094 3,.109,."4 

Muebles do -
rolén y sim. 1,. 595,. 458 2,.441,.085 

------------------------------------------------------------------
Fuenle: Ui.eror~ehaa d• la Di.reec:~6n do Poli he:~ 

Comorei.o Exlori.or do la s. E. c. o. F. l. 

5 



CAPITULO ! L.A' INDUSTRIA 

b. Exportaciones. 

La Industria mueblara nac1onal dedica parle de su producción a 
la exportación. En 1989 desl1n6 el 6. 0% de su producción al 
ext..erior, siendo esta proporción la más alta en el periodo de 1~85 
a 1989 (ver tabla 1.5). 

TADLA 1. !:S: Poreon\o.J• do la• la. eKporla.etó.., 

por lo. Ind1,..111lno. M1,.1.eblero. preeto11 

cen mtllono11 de poao111. 

Al'lo Ventas Exportación Participación 

1985 389,324 2,286 o. 73Y. 

1986 366.295 7,947 2.14X 

1987 663,827 34,463 5.19X 

1988 1,343,503 86,101 6.00X 

1989 2.130, 150 10,495 O. 49X 

Mtc:rofteho.a do lo Oenorol do Polittea do 
Comercio Exlortor de la. s. li:. c. o. F". l. 

Las exporlac1ones luv1eron un crecimiento promedio del 39.61X 
entra 1985 y 1990. Sin embargo después de alcanzar un crecimiento 
del 94. 99~-:; en el aí"io de 1987 éstas aunque han seguido creciendo su 
lasa de lncremento ha disminuldo hasla alcanzar sólo el 22.B?X en 
1990 con raspee.lo a 1989. Algunos producto:> como; muebles de 
plástico y muebles de oficina han Dmpozado a recuporar su 
crecimiento, pordido on 1988, ario en el que sus exportaciones 
disminuyeron en 91.19X y 47.77~ respectivamente Cver tabla 1.6) 

Exporlo.eloneu da lo. 1 ... d1,..111trto. M1,.1.oblero. Na.e\onol 

prec:loa c:orrtenlPIJ d• 1"'95 a. 1"'8P cva.lor or, d6to.rttal. 

1985 1986 1987 1988 1989 1990 
Precios 
Corrientes 11, 021 12, 906 25,167 37,888 42,634 52,385 

Variacion Porcentual 

1 7. 11 " 94. gg" 50. 55" 12. 53" 22. B7'C 

f"UENTE: Mlc:roftehaa do lo D\roc;elÓn General d• d• 
com•rclo E:Klertor De Lo. s. E. c. O. f". I. 
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CAP1TULO :l 

El mercado norteamericano recibió el 96. 29Y. de las 
exportaciones mexicanas en 1QB9, el segundo destino má.s imporlant.e 
de los muebles mexicanos f'ue Cenlroamerica con el a. OBY., seguido 
por Europa con 0.93Y., Los productores nacionales esperan aument.ar 
sus exportaciones en los próximos aNos con la f'irma del Trat.ado de 
Libre Comercio, ya quo éste podrla brindar al productor nacional 
la posibilidad de adquirir maquinaria e insumos de calidad a bajo 
costo. con lo que podrla producir con costos bajos y alta calidad. 

Los pal ses de Asia en ospoci al Tai wán se ha convert.i do en el 
principal competidor internacional de los product.ores mexicanos en 
los E.U.A. y para mantener esto mercado se debe mojorar t.anto en 
calidad como en precio~ ambos muy importantes en un mercado t.an 
compelido como el norteamericano. 

Exporlo.cioner;i dol Soclor- Muoblero por Hpo d• prcx:Wct.o 
U?O!S o. J.POP ton mi.lo .. de dóto.roa>. 

Total: 

Muebles pa
ra ol hogar 

de madera 
lapizados 
de metal 

Muebles de 
madera pa
ra cocina 

Muebles pa 
oficina 

de madera 
do metal 

Parles y 
componentes 

Muebles de 
ratAn y bambú 

Muebles do 
plá.st.ico 

1985 1986 1987 1988 1989 

462,505 913,652 2,814,Q37 25,326,3Q6 31,038,192: 
1,463,320 1,340,509 3,132,285 3.611,472 2,430,902 

10,525,298 13,082:,925 

4,eos,ae1 s.225,425 11,458,730 540,206 565,510 

1,787,630 2,602,019 3,691,339 1,927,939 1,591,070 

1,668,064 1.171,211 
1,787,630 2,602,019 3,691,339 269,875 419,BSQ 

1,728,638 1,854,950 2,273,955 4,019,369 4,970,"16 

578,313 169,025 570,481 2,354,837 1,806,205 

405.146 801,285 1,225,469 107,977 142,347 

aenero.l d• roll tica .. 
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CAPITULO I 

Las exportaciones de muebles de madera se han incrementado 
sust.ancialmenle entre 1985 y 1999. obteniendo una participación 
del 66. 63-X de las exportaciones del soct.or en 1989. el segundo 
lugar lo ocuparon los muebles de metal con el 33.03%. Las 
recAmaras han sido tradicionalmente el producto más exportado, en 
1988 contribuyó con el 13.83X de las exportaciones mueblaras y en 
1989 con al 15.72%. 

d• lao E>eportac:1.oneo de la. lndu.olri.a. Mueblera. 

Mo>e1.c:a.na. y &U pa.rl1.c:1.pac:1.ón Con dóla.roa>. 

Región Valor Part.icipación 

Estados Unidos 40,627,620 99.29 

Cenloramerica 889.607 2. 08 

Europa 396.736 0.93 

Olros 720,837 1.69 

c. Balanza Comercial. 

La balanza comercial do la Industria Mueblara mexicana, habi~ 

mantenido un crecim.ionlo superavit.ario en el periodo comprendido 
entro 1985 y 1987, en el que t.uvo un crecimiento promedio del 
55. 89-X, pero en 1988 el saldo su!'ri6 un decremento dol 97.15Y. 
respecto a 1987, para en 1989 ser negativo Cver tabla 1.3). Est.o 
debido al ingreso pulatino de México al GATT a partir de 1986, y a 
la apertura comercial Cdisminuc!6n de arancole!O) iniciada en ol 
sexenio anterior. a partir del cual las importaciones del muoble 
de madera se incrementaron fuertemente hasta provocar el dericit. 
menc1 onado. 

TAbLA 1. s>: Do.lc.n::a Comerc:\.a.l de la lnduolna. Muobl•ro Moxic:cin~ do 

10fl'!J a tOOP 1en dóla.roal. 

Alfo Export.aciones Import.acionos Saldo 

19es 11.021.233 976.553 10.045,680 

1Q86 12,906,844 2,612,038 10,294,826 

1987 25,167 ,204 3,618.411 21.548,793 

1998 37,988,095 26,958,181 10,929,914 

1989 42,634,800 64,147,017 (21,512.217) 

FUENTE: w~c:rohc:ho.e d• do Polit1.c:a do 
Comerc:\.O E>elor~or d• la. s. E. c. o. F". I. 
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CAPfTULO S 

3. Conswno. 

El consumo de muobles aunque t.uvo un decremen~o signlCicativo 
en 1986. logró recuperar su crocirnient.o a part.ir do 1987. A 
precios constantes do 1980 podemos obsarvar que la disminución en 
el consumo abarca el periodo de 1986 a 1987, siendo del 49.Q7Y. y 
del 26.72Y. respoct.ivamente. para recuperarse en 1980 y 198Q pero 
sin poder llegar al nivel alcanzado on 1995. 

En el periodo comprendido ent.re 1985 y 1989 el consumo de 
muebles import.ados se incrementó dol O. 065~~ en 1985 al B. 91Y. 
1989. iniciandoso esta tendencia on 1988. Cver t.abla 1.10). 

Producct6ri, •xporto.ct.ono11, t.mporla.c:.iori•111 y 
muoblo• do lodo11 lo11 hpoe de 1P04o o. :l.POP ceri mt.llorioo da po•o•>. 

" de 
ANo Producción Exportaciones Imporlacionos Consumo import. en 

el consumo 

1985 385,324 2,825.3 250.7 382,740 0.06S-/. 

1986 366,295 7,890.6 1,598.8 360,001 0.44~~ 

1987 663,827 34,398.5 4,945.3 634,376 0.'77QY. 

1988 1,434,503 85,258.7 60,663.4 1,409,908 4.3~ 

1989 2,130,150 10,459.0 157,363.5 2,277,065 6.Q10Y. 

FUENTE! Wicroíichcui do ln Dlrocci.óri aorioral Poli lica. 
Coonorcto Exterior d• la. s. li:. c. o. F". l. 

Las perspectivas da la industria mueblera son poco favorables 
de continuar la tendencia actual. La oconomia del pa!s se 
encuentra en reconstrucción y el podar adquisitivo ha disminuido 
sensiblemente, por lo que los productores necesitan disminuir sus 
costos para poder tenor precios competitivos aunada a la mejora en 
la calidad de los productos. 

4. Acceso al Mercado, 

En la actualidad el gobierno mexicano negocia condiciones para 
la rirma de un Tratado de Libre Comercio con E.U.A. Y Canadá. el 
primer paso dol proceso ha si do la di sm.i nuci 6n gradual de 1 as 
tasas arancelarias de importación. 

g 



CA.P1TULO J: 

Hast.a 1985, casi la t.ot.alidad de las importaciones est.aban 

sujet.as a permisos especiales de importación y a las limit.acionas 
en la cant.idad, llegando est.os aranceles en ocasiones al 100%. 

En 1990. más del 80X de las import.acionas ya no neces1t.aban 
permisos de import.aci6n. los aranceles han disminuido de un lOOX a 
un maximo del 20X y exista al compromiso de seguir reduciendolos. 

En E.U.A. se calcula un arancel promedio oxt.erno dol 5.3% y en 
México es de aproximadamont.e de un 13. 1%, siendo esto válido para 
la industria mueblera nacional (ver tabla 1.11). 

TABLA. t.. U.: 

Mu•bl•r1:1 1990. 

Fracción 

3205.00.99 
3205.00.01 
3926.90.31 
4409.10.01 

4409. 10. 01 

d• "mporlo.cl6n 

Doscripción 

Lacas 
Tableros 
Laminados 

do produclo• 

Listados y molduras de madera 
para muebles. 
Las demá.s 

Distintas de las Coni~eras. 

4409.20.01 

8305.90.02 

Muebles. 

9403.40.01 
9403.50.01 
9403.80.01 
9403.60.99 

Listones y molduras de madera 
para muebles, marcos y decorad~s 
Los demás 

Cocinas de madera 
Recámaras de madera 
Muebles de rat.án, bambú, o sl.m, 
Los demá.s muebles de madera 

10 

do lo J:ndu11lr"a. 

Porconlajo 

15% 
10~ 

15X 

20X 
20X 

20% 
20% 

15X 
15% 
15% 
15% 



CAPÍTUL.O r 

5. Comercialización. 

El SOY. de las empresas en México eroct.óan sus vent.as en ~orma 
directa al menudeo a t.ravés de dist.ribuidores o mayorist.as. 

Forma de Promoción do los Product.os 

Tipo 

Fuerza de ventas 
Exposiciones Nacionales 
Periodicos 
Revist..as 
Radio 
Televisión 
Exposiciones Exl. 
Cine 
et.ros 

Porcent.aje 

59.2Y. 
16. se"' 
1L3".< 

7.5"-< 

ª·~"' 
1-1"-

1. º" o.ax 
as. 2Y. 

Los productos so promuevan principalment.e a t.ravás de la 
ruerza de ventas C59. 2~. Las vent.as se realizan al menudeo en un 
51, 2Y., mayoreo y tiendas depart.ament.ales en un 33. 2".. vent.as de 
fAbrica en un 5.4Y. y por comisionist..as en un 9.2Y.. 

6. Mercados Regionalos. 

El sogment..o más import..ant.e del mercado nacional es el de 
muebles de madera para el hogar C75X1 seguido por el de muebles de 
oficina C10~, muebles para cocina C7~ según est.udios real.izados 
por INFOTEC. 

A nivel global, la indust.ria at..iende en un 65Y. a mercados de 
clasa media, en un 26~ a los mercados de lujo y en un QY. a mercados 
inst.it..ucionalas, t.ales como hot..eles, escuelas, et.e. 

11 



CAPl:TULO I LA INDUSTRIA MEXICANA 

C. LA INDUSTRIA HUEBLERA. 

1. Estructura y distribución geográfica. 

La indust.ria mueblara mexicana es peque~a en comparación con 
otras industrias del pa!s: su aportación al P. I. B. nacional on 
1989 rue del 0.41%. 

GeográCicamente hablando la indust.ria mueblora so encuentra 
rapart.ida a lo largo del pais. aún cuando la mayor concentración 
se encuentra en el Dist.rit.o Federal y en la zona metropolitana 
con casi el 40~ del número t.ot.al de ost.ab.teci.mientos, le sigue la 
zona occi dont.e con el 19. 6X y el nor t.e del pai s con el 19. 9%, 
siguiendo el cent.ro y la f'rontara con el 16. 2X y ol 10. 9Y. 
respect.i vamente. 

La localización de las empresas os cercana a los cent.ros de 
consumo más que a los cent.ros de producción maderera. 

So trata do una industria rolativament.e joven. El 45Y. de las 
empresas existen desde hace menos do 5 arios y solamente el 12% 
tiene más de 20 aftas. 

La t.radición mueblara en el pé!is, es por concocuencia escasa: 
el 64~ do las empresas corresponde a empresarios da primera 
generación y solament.e &l 6X proviene de tercera goneración. 

El 50X de las empresas está dodicada a la fabricación do 
productos catalogada como muobles para el hogar, si se considera 
que la m.ayoria de las piezas suelt.as tales como sillas, libreros. 
cómodas, et.e. so dest.inan principalmente al hogar. puede 
establecerse que aproxi.madament.e el 75% de la producción sa 
dest.ina a muebles para el hogar. 

Est.a es una industria muy fragmentada debido a la abundancia 
de Microemprosas. Se estima que on 1989 existian en el pais 2.684 
empresas productoras de muebles de las cuales el 62.3Y. son micro y 
33. 4X pequeffas, lo que report.a: 96. 7%. Para el mismo afio esta 
Indust.ria se estima que contaba con 98,423 t.rabajadores. 

El numero de personas que laboran en la industria mueblara 
mexicana ha variado en est.o periodo. en 1985 esta industria dió 
trabajo a 135.204 personas, pero ha partir de ést.e. el personal de 
la industria disminuyó hasl.a 91,733 trabajadores para 1989. lo que 
equivale a una reducción del 32.15X. Por ot.ro lado el número de 
empresas product.oras de muebles d1sminuy6 de 4,141 a 2,684 en 
1989, es decir el 35.18Y.. 

12 



CAPÍTUL.0 :r 

Tipo do 
Empresa 

Part.icipaci6n No do Personal Vent.as 
Porcont.ual Empresas CPersok'l.as) Miilones 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

Hiero 
Pequef'l:a 
Mediana 
Grande 
Totales 

Micro 
Pequef'l:a 
Mediana 
Gr ando 
Tot.alos 

Mi ero 
Pequerra 
Mediana 
Grande 
Tot.ales 

Micro 
Pequerra 
Mediana 
Gr.ando 
Tot.alos 

Hiero 
Pequef"ía 
Mediana 
Grande 
Totales 

79.9X 
16. 4Y. 

2.6Y. 
1.1X 

100.0" 

75.BX 
20.6% 

2.BY. 
1.0Y. 

100.0" 

71. !X 
24. 9:4'/. 

2.9X 
1.0X 

100.0'C 

66.7X 
29.2X 
3.1X 
1. º~~ 

100.0:'(; 

62.3X 
33. 4X 
3.3X 
1.0Y. 

100.0" 

3,309 
679 
108 

46 
4.141 

2.900 
733 
103 

41 
3.377 

2.491 
767 

98 
3e 

3. 412 

2,082 
641 

93 
31 

3,.047 

1,622 
896 

ea 
2.7 

33,090 
60,246 
26,588 
25,300 

135,. 204 

34,800 
37.383 
12,669 
13.671 
98,.423 

32,383 
38,563 
15,228 
11,448 
97,.682 

33,312 
44,673 
12., 741 
10,695 

101,. 321 

25,080 
47,488 
11,659 
7,508 

Q1,.733 

FUENTE: -Rog1.11lro• d• CANACXNTRA, CARE'INTRA V CAINTRA. 

-E11ludi.o d• Wod•rni.zcz.c:i.6n del S'1.1b11eclor 

Na.dora. 

-lnd\.ca.dor•• 
CANAClNTRA 

do 

13 

la 1ndu11~na. 

... 

de pesos 

95,733 
94,318 
gg,010 

136,283 
385,.324 

83,BOO 
127,642. 

81,473 
93,480 

366,.299 

97,14.Q 
231,379 
141,612 
1Q3,7BS 
663,.827 

224,858 
629,863 
275,569 
309,22.6 

1. 434,.503 

204,240 
1,057,280 

381,632 
408,008 

2,.130,.1!50 

Wueb\.•• ... 
•• 



CAP!TULO r 

Las venlas de la industria mueblara nacJ.onal se han 
incrementado en el periodo anal izado. a precios corrientes éstas 
han crecido en un 452.82X, notándose sólo un decremento en las 
vent.as del 4. 93~ en 1986. Sin embargo un análisis a precios 
conslant.es muestra un panorama tolalment.e diferent..e; ol descenso 
en las ventas en 1986 fuo del 45.4~. otro descenso se prasenta en 
1Q87, os~a vez del 24.BY. para iniciar la recuperación en 1988 pero 
sin alcanzar los niveles do 1985. A precios constant..es las ventas 
del sect..or mueblero dism..inuyóron en 46~ onlre 1985 y 1989. 
Podriamos considerar que la disminución de las ventas del sector a 
partir de 1986 se dobe al erecto del ingreso do México al GATr en 
éste mismo af"ío. 

TA.OLA rndLead.:.roa EeonómLeo• do la IndyalrLo. 

Alfo 1985 1986 1987 1988 
Concepto 

Ventas Cprocios- 385.324 366.295 663,827 1, 434. 503 
corrientes). 

Variación pareen 
tual. ( 4. 93") (81.2:)0 C116. O:SO 

Ventas Cprecios-
de 1980) 401.6 219.3 165 .. 3 176.9 

Variación pareen 
lual. (45. 4'° (24 .. 6) 7. 01:.C 

-Re9t.ntro11 de CANACl"NTAA, CAREl"NTRA Y CAINTRA. 

-E•lYdlo de ModurnL:r::act.ón del Sybooc:tor 

Madora. 

-Indt.cadorea 

CAUACINTAA. 

do la Induslrt.a 

do 

Muebloro. 

1989 

2, 130.150 

49.49" 

216.6 

22.4% 

do 

de 

En el af"ío de 1989 la indust.ria mueblera mexicana est.aba 
const.itulda de la forma siguiente: empresas grandes C1~~. 

medianas C3.3Y.). pequef'la C33.4~ y micro C62.3~.). La pequef'fa 
empresa cont.ribuyó con el 49.63Y. da las vent.as del sector y empleó 
a 47,488 porson:is os decir, el 51. 76Y. de empleos del sRct.or, por 
lo que es sin duda alguna la parle mas importante dol mismo. 

El número de personas que laboran en el sect.or muebloro 
disminuyó en un 9. 46Y. en 1989 con rospecto a 1989, sin embargo 
en este a~o se alcanzaron un promedio de SZ.361 millones de ventas 
por t.rabaj ador, si ando ésto de los mAs al los del sector en los 
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CAPITULO .1 

últimos a~os. pero aún por debajo del alcanzado en 1Q8S a.f'{o en el 
que las ventas por trabajador ruaron de S2.971 millones de pesos. 

TADLA .lr'lduelrt.a. Mueblera. 

VALOR: MILLONES DE PESOS 

Alfo 1985 1986 
Conceplo 

No de empresas 4, 141 3,777 

Persona1 135,204 98,423 

vont.as a precios 
contantes 1980 
e, 000) pesos 401,672 219,329 

ventas por -
trabajador. 
(pesos). 2.971 a.22a 

wexica.na.. Venla.a 

1987 1988 

3,412 3,047 

97,682 101,321 

165,271 176,948 

1.692 

FtJ'E:NTE: -Reglolroo de CANACINTRA, CARE:INTRA Y CAINTRA. 

-Eoludio do Modernu;a.c:ión del subaeelor do 

Madera.. 

lra.ba.jo.d.or, 

109Q 

2.884 

91,733 

216, 622: 

2.361 

Mu•bl•• 

-Indica.dore& 

CANACINTRA 

eáoicoo d• Indumlria A11oclada. do 

Como se puedo obsorvar en la tabla 1.18, el número de empresas 
existant.es en al pals en 1999 dim1nuy6 con respecto a 1988, ést.o 
debido a la crisis económica y a la apert.ura comercial, sin 
atnbargo un importante incremento en la productividad se present.6 
en el mismo affo ya que no obst.ant.e la disminución de trabajadores 
y de empresas las ventas por t.rabajador se incrementaron un 
35.22:Y.. 

a. Matorialos Utilizados. 

La industria mueblera nacional utiliza como materia prima 
principal la madera de pino. los tableros de aglomerado son 
también un insumo imporlanto, espec!almant.e para los rabricant.es 
de cocinas. 

otros materiales empleados en la fabricación de muebles 
considerados auxiliares o complementarios son los adhesivos, 
pint.ulras/barnicas y herrajes; dependiendo del tipo de mueble, 
los materiales t.ext.iles y rellenos son esenciales. 

La utilización de materias primas de import.aclón es reducida, 
sólo o! 7Y. de las empresas ut.iliza algún mat.erial import.ado. 
ganer~lmenle madera o sus derivados. La mayoria de est.as empresas 
su ubican en zonas fronterizas. 

15 



CAPITULO 1 LA INDUSTRIA MEXICANA 

Los insumos nacionales presenlan problemas de disponibilidad y 
precios altos en la mayoria de los casos. Especialmenlo en cuanlo 
a herrajes. las quejas son sobre calidad. disef"ío y variedad de 
product.os. 

3. Tecnologi a. 

El proceso da f'abricaci6n de muebles de madera en t.érminos 
generales es el siguiente: 

En términos generales, el equipo y maquinaria del sect.or es 
relalivamenle nuevo (hasta cinco af"íos). El nivel de aut.omat..izaci6n 
es bajo. Las operaciones de corte y maquinado suelen estar más 
aulomatizados que el ansamble y el acabado. Por et.ro lado la 
automat.izaci6n es mayor al aumentar el t.amaf"ío de la empresa, 

TAPLA Pou\C\Ón Tocnol69lc:o \mpoclo lo producc\Ón do la. 

tnduelr1.a. Muebtvra. Mv,..lco.na.. 

Actividad Posición Impact.o 

Secado de la madera Débil Alto 

Cor t. e Muy débil Modio 

Maquinado Bajo-medio Bajo 

Ensamble Muy débil Bajo 

Acabados Muy débil Bajo 

Diseno y empaque 
para export.aci6n Muy débil Alto 

FUENTE: Cone•JO Coordina.dar do la do 

CANA.CINTRA. 

La existencia da hornos o cámaras de secado es casi nula, lo 
que hace que se relrase la producción por falla de 1ma~eria prima 
debido a las propiedades higroscópicas de la madera. 

1 
Lo. mcuiora. un ma.ler\o\ hl9ro11-:Óp\C:O, la 

prop\.f)da.d d• a.almlla.r y llbera.r 1.a. humoda.d en formo. do va.por. 

16 
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4.. Cost.os Simples. 

Los precios de los muebles se han increment..ado en al periodo 
de 1985 a 1989. Las cifras según el Banco de Mexico present.an 
diferencias en el t.ranscurso de los arios. la t..ablOl. :!.. 2;0 nos 
muest.ra la variación procent.ual de los indices de precios del 
sect.or muebloro ent.re 1985 y 1989. 

La labl a 1. 21 mues:t.ra di ferent.es est.ruct.uras de cost.os para 
diforenles lipes do producto y podemos observar que en la mayoria 
de ellos los maloriales const.i.t.uyon el porcent.aje más alt..o del 
precio del productor. exopt.o los muobles de madera labrada en la 
que la mano de obra alcanza un porcentaje •nayor. 

La ost.ruct..ura do cost..os varia sogún el t.ipo de mueblo y sobre 
t.odo de acuerdo con la mat.oria prima utilizada. Sin embargo. en el 
global de la indust.ria. la mano do obra suele ropresent.ar ~':tnt.re el 
QY. y el 40Y. del cost.o de producci6n. la mat.eria prima ent.ro 40~ y 
59Y., y los gast.os indirectos entre el 20 y 30Y., 

TADLA J.. 20: tndl(:::o Na...:~ona.l do Proclo• a.l Coru,umldor booo :tPGO=t.00 

Alfo Indico 

1980 100.0 
1981 122.4 
1982 196. 7 
1983 375.9 
1994 666.4 
1995 935.9 
1986 1 729.9 
1997 4 508,Q 
1989 10 403. o 
1989 10 663.6 

FUENTE: Da.neo do Mé1n.co. 
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TABLA J.. ZJ.: Coalo• compara.l~voa por coalo de produclo, U>l'IP <Nl 

Muebles Sillas Muebles Mueble Mueble 
Concept.o. Tapizados de madera Cocinas Hogar de Madera 

Aglome. Mela! Labrada 

Mat.eriales 
Madera B 22 3 15 7. 5 
Tablero aglomerado 
y melanúnico 14 18 3 
Telas 20 ., 16. 7 
Hule espuma 10 4 2.6 
Herrajes 4 2 10 4 1. 6 
Bases y mecanismos 
Rodajes 
Pint..ura y Cromos 5 
Chapa do madera 1 5 
Lacas y barnices 5 3 4 
Equipo 18 
Lámina y tubo 40 

Sublotal 42>< 40>< 40>< 52>< 52>< 20. 4" 

Mano de Obra 
Directa 26 15 26 13 g 39.6 

Gast..os Directos 10 8 10 15 3 10. o 

Gastos Indirect.os 
y UliU.dad 22 37 24 20 36 22.0 

Total 100" 100" 100" 100" 100" 100" 

------------------------------------------------------------------
FUENTE ' ConaeJo Coord~na.dor Muebloro CANAC:INTRA. 

5. Control de la Calidad. 

El control de calidad t.anlo de materias primas como de 
productos en proceso y ler mi nades es enu nant.ement..e visual. y por 
lo t..anlo, veriI'ica únicamento la apariencia del producto. no asl 
el cumplimiento de normas, técnicas o especiricaciones. Apenas un 
2.SY. de las empresas erect..úan pruebas de laboratorio a sus 
malarias primas, por lo tanto los registros estad1slico son 
escasos. Los si slemas más compl el os de cent.rol de calidad se 
encuentran en la f'abricaci6n de muebles para of'ic1na y coc1nas 
según repor~a encuesta realizada por INFOTEC en 1989. 
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II. ESfAOOS UNIDOS DE NORTEAMERICA 

A. FACTORES BASI COS DE DEMAJ.IDA. 

Los Estados Unidos son t.odav!a el mercado de muebles Jru\s 
grande del mundo, aunque la Comunidad Europea como un t.odo es casi 
del mismo t.amaf'fo. 

La producción doméstica de mueblas de toda clase creció on un 
34X en t.érminos de valor ontre 1985 y 1990, cuando alcanzó el 
nivel de 838,000 rnillonos de dólares a procios corrientes. Sin 
ornbargo. a precios conslantes da 1982, éste se incrementó sólo 
un 9. 65r. en el mismo per 1 odo. 

El mercado nor t.eamer i cano normal mento muy compet.i do. se ha 
vuelto aún más debido a una caida en la demanda. Las cif'ras de 
producción local fueron pronostictldas para crecer en un 5~ 

términos de valor. pero se est..ima que permanecorá constante •n 
términos de volúmon do producción. Debido a ésto un descenso on 
los niveles de producción son esperados en 1990-1991, ar1las do quo 
las ventas suban, como una reacción del consumidor a la pasividad 
de las tasas de lnterés y renuove su conrianza on la E~ononúa. 

Las importüciones, normalmente correspondian al 9.4~ del 
mercado doméstico de muebles y creció a una lasa anual dal 28"Á 
ent.re 1984 y 1987, pero s6lo en lY. entre 1987 y 1989. L.a t.asa de 
crecimi.ont.o de las imporlacionas es probablamento un indicador de 
la reducción de la demanda local de muebles. Sin embargo. la 
penotración do las import.ac1onas se .incrementará probablemente 
después da 1991, cuando la demanda do muebles se recobre y la 
producción local crezca lontJmont.c. 

Ent.ro los fact..ores principales que contribuyen en la 
disminución de la producción de mueblos para el hogar, 
encuent.ra ol descenso en la const..rucc16n de casas. En 1998 se 
construyeron 1.8 millones. de unidades, pero cayó a un valor 
estimado do 1.5 millones de unidades en 1988 y 1989, probablemont.e 
como un resultado del incromonlo on la$ tasas de interés. 

Tal es prcsi anos han hecho que el consumidor no gasto en 
muebles, ya que la compra de muebles siempre ha sido vista como 
algo que puedo ser pospuesto, esta tendencia parece ser un f'act.or 
general en la venta de muebles. ya quo al aumentar el nivol de 
ingresos del consumidor productos más atrayentes toman ol lugar 
de los muebles en el gasto disponible. 

La poblac1ón total en los Estados Unidos se incrementó en un 
3. 8~; entro 1984 y 1988, rniont..ras qua el número de hogares se 
incrementó en un 6. 3~ . El númoro promedio de personas por casa 
disminuyó de 2.75 en 1985 a 2.71 personas en 1986. 
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reClejando un incremento de personas solt.eras por casa. El 
.i.ncremenlo en el número de hogares ¡ndica aumento en el 
pot.encial de venta de muebles. 

El gasto en muebles y articules para el hogar declinó del 6.1% 
al 5. 9% en al periodo de 1984-1990. S1n embargo al gast.o en 
muebles t.uvo un .i.ncremenlo marg1nal al 1. 5 ~~ comparado con 1. 4~ en 
1984. cuando la economia salió da la reces1ón de los princ1pios de 
los 80's. 

La visión demográf1ca es buena, ya que exist.e una generac1ón 
que se encuent.ra cerca de !os 35 af'1os que so espera generen un 
efect.o posJ.livo sobro el mercado, aunque formen sólo el 15% del 
lot.al da los hogares. Su gran ingreso per cápila de S50,000 
dólares anuales les da ol cent.rol del 44Y. del ¡ngrcso personal en 
los Est.ados Unidos. Ellos gast...aron aprox.imadamenle S15.8 billonos 
de dólares en muebles en 1986. 

TABLA 2. 1: lnd\cadoreo Económ~coo Ooneraloa loa E. U., do 
1pe•-u>oo, 
Ind. Económ. UnH 1994 1985 1986 1987 1989 

------------------------------------------------------------------
Población mill. 237.0 239.3 241.6 243.8 246.0 
No de matrimonios '000 2,477.0 2,425.0 2,400 2,476 2,450 
No do hogares mil l. 85.4 86.8 88.5 89.6 90.8 
Porsonas por hogar 2.7 2.7 2. 73 2.72 2. 71 
Nuevos hogares '000 1. 750. o 1,745.0 1 ,807 1,622 1,478 
PNB S:bi 11 3,772.0 4,015.0 4-,240 4,527 4,864 
PNB per cApit.a s 13,614.0 16.778.0 17 ,550 18,568 19, 768 
PNB a precios et.os. 
Cindex 1982=100) Sb.i.11 3,501.0 3,608.0 3,713 3,847 3,996 
Gas t. os personales Sbi 11 2, 4-31. o 2,629.0 2.807 3,012 3.227 
Indice de precios 
al consumidor= 
(1967=100) s 311. 1 322.2 328. 4 338.6 352.1 

FUENTE: Un~l•d Slalee Doparlmenl oí Comm•rco, or lho 
oí lh• Unll•d Slal•• u.ooeL 
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Las cif'ras que se presentan a continuación, presentan la 
dist.ribuc1ón de vent..as de muebles en 1985 y 1990. 

Ingreso Anual por 
Hogar 

Menos de $16.000 
s1s,ooo- s2s.ooo 
sas.ooo- S3s,ooo 
$35,000- 590,000 
sso,ooo- S75,000 
$76,000 o más 

X da vent.as de muebles 
para el hogar 

1985 1990 

7.6 
13.3 
16.1 
22.9 
22.3 
17, B 

100. o 

6.9 
12.7 
16.3 
28.7 
83.7 
17. 7 

100.0 

Ot..ro movimient.o que se ha presentado en el mercado. es el 
cambio de lineas de t.r.abajo. Est.o ha creado un "boom'' an el disef'fo 
do mueblos para casa-oficina, gonerandose alt.a t.ecnologia. nuevos 
disef'íos para las operaciones de las mismas. y por lo t.ant.o. la 
adaptación de los muebles t.ipo "americano'' y ''colonial .. a las 
necesidades da las modernas casas-of'icina. El ingreso promedio por 
hogar de un trabajador casero es de S42,000 dólaras/af'ío Ccont.ra 
el ingreso promedio nacional de S32,100) y so espera que cada vez 
mAs personas se incorporen a est.e t.ipo de t.rabajo. So ha estimado 
que un 16X do los duefios de casas trabajan en olla y se aspara quia 
est.a cif'ra se incremente al 20% en 1992. 

Las export.acionos han present.ado signos de crocimient.o. 
part.icularmant.o on relación al valor dol dolar-. Estas so puodon 
expander significativamente y comenzar a af'ectar la demanda en los 
E.U.A., si los productores no empiezan a fijarse más en la calidad 
del product.o, as! como de las necesidades del mercado. En 1988. 
los E.U.A. tuvieron un déficit. récord de ventas de $3 billones en 
muebles. 
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B. EL MERCADO DE MUEBLES: 

1. Producción. 

Entre 1984 y 1988, la producción de muebles da madera de lodos 
los lipos en los Estados Unidos se incrementó de S28.3 billones a 
S39,840 millones de dólares a precios corrientes o en un 40.7X 
Cver tabla 2.2). El incremento anual más grande ocurrió durante el 
"boom" de 1987. 

La producción de mueblos '"para el hogarº', el cuál el 
segmento de mercado mAs grande, ha incrementado el 33X para el 
periodo sePlalado. La producción de cocinas de madera y mueblas 
para oficina se inr9menl6 en un 34X. El mercado para estos 
productos esta 
creciendo. Los muebles do madera son la catagoria más f'uerte. al 
menos el 40X de la producción tolal en 1990 correspondió a esta 
cat..egoria, seguido por los muebles de acabados finos C28x:> y por 
los muebles d& oficina/cocin~ C18.5X), La producción de mueblos de 
otras categorias también se incrementaron. 

Prod1.1cc1.Ón da mucibLao do madora 
E. U. A. por grupo de produclc> do tP04 o. 1P9Q, 

<on mülona11 do dólo..re11 . prec\oG corrienlGl!ll 

de lodo l1.pO loa 

------------------------------------------------------------------
1985 1985 1987 1988 1989 1990 

Tot.al 29.534 31. 167 34.283 36,,009 37,,855 39.045 
por tl.po: 
Muebles para el hogar 
C excl uyondo cocinas). 13. 079 14. cos 15. 337 16.063 16,.864 17,728 

de madera 6,263 6,714 7,414 7,812 9,205 8,652 
recubiert.os 4.287 4,679 5.206 5,530 5.893 6,270 
de mot.al 1,770 1,784 1,882 1,890 1 ,937 1,957 
gabinet.es de madera 
para radio y ~V 397 .¡21 425 426 428 431 
sin especificación 362 407 410 405 400 418 

Muebles de Madera para 
cocina. 2,.950 3,199 3,,565 3,,636 3,, 881 4,092 

Muebles para oficina 6,.046 6,289 6,, 719 N. D N.O N.O 
de madera 1.623 1,662 1,677 N.O N.O N.O 
de metal 4.423 4,627 5,042 N.O N.O N.O 

Muebles relacionados 
con la construcción 1,,263 1,, 449 1,,578 N.O N.O N.O 

Parles y componanles 4,,500 4,,505 7,,084 N.O N.O N.O 
de madera 2.112 2,094 2,523 N.O N.O H.D 
de melal 2,388 2,411 4,561 N.O N.O N.O 

------------------------------------------------------------------
FUENTE: Un\led Depo..rtmonl º' commerce, Indualru:1.l 01.1llook 
1998 o.nd 1000. our•au of Cen•u•. 
•NOTA: Lo• dalo• fg,tlo.nlou no tio.n E1ldo oal\.mo.do11. 
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~a labla 2.3 muasLra el desarrollo de la producción de 
direrenles lipos de muebles para el hogar para el periodo 
1985-1990 a precios consLant..es do 1982. VirtualmenLe en Lodos los 
casos la producción se increment..6 hasta 1988, ya que en 1gag se 
observó un declive del 2Y.. Hast..a 1988 las vont..as a procios 
constantes se incrementaron en un 11Y.. 

Producción do muobl•11 pa.rn •l hogo.r 
lo.mol"l'o do grupo, pare. ol p•ri.odo too:s-u::op, 

low E. U. A., 

ton mi.llonv11 de dóla.ree, o. proclOll c:on11tanl•e d11 J.P62>. 

SITC GRUPO DE PRODUCTO 1985 1986 1907 1988 100!) 1990 
No. 

TOTAL 14, 002 14,. 683 15, 553 15, 675 15, 360 16, 340 

251.1 Muebles de Madera 6,556 5,823 6,230 6,260 6,135 6,432 
251.2 Muebles: RocubierLos 3.992 4,261 4,640 4,710 4,tl15 4,957 
251.4 Muebles de Metal 1.753 1.762 1,822 1.805 1,750 1,7ea 
251.6 Camas 2,051 2.098 2.100 2,140 2,120 2.16Q 

Precio de Embarque del 
Producto i ndexC 1982=100) 111.2 113.6 117.6 122. 7 126. 4 129.6 

------------------------------------------------------------------
FUENTE: Unllod Dopo.rlmonl of Comm•re•, Indu•lri.a.l 
tPOO a.nd tPOP. nuroou of conaua,Annucl Survey or Mo.nufc.clur••· 
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2. Comercio Ext.erior. 

a. Import.aciones 

Estados Unidos C!'S uno de los paises importadores mas grandes 
del mundo. Después de ai"i'.os de rapido crecimient.o. la importación 
de muebles en 1990. se incrementó del 9.54Y. con respecto a 1989. 
El valor total de las importaciones alcanzó los S4. 7 billones de 
dólares, sólo $411 millones m~s que en 1989, cómo se muestra en la 
t.abla 2. 4. 

TABLA 2, 4: J:mporlO.Cl.Oneu, 

Producto/Origen 

1985 1986 1987 1988 1989 1990 

TOTAL 3, 137, 033 3,620 082 3, 664,. 610 1, 683, 136 4, 305, 351 4, 716, 502 

Muebles de 
Plast.ico 26'7, 552 336,843 436,.288 440,2.65 521, 493 581, 681 

Muebles de 
Madera. 1, 571, 041 1,871, 270 2, 096,.164 2,084,534 2,442,309 2, 643,. 756 

Tailandia 10,556 16.501 37,552 68,026 72,491 87,325 
México 30,917 50,221 76,934. 102,325 130.856 160.914 
!talia 139,453 185,213 181. 701 185, 139 228.745 253,341 
Canada 187 ,662 222.768 272,753 306,848 347,909 387 ,921 
R. F. A. 77,916 103, 156 92,399 78,043 104,595 113,198 
Yugoslavia140,600 129,782 143.013 136,783 145,799 150.082 
Dinamarca 180,705 170,844 150.500 124,797 128,524 119,132 
R.de Corea. 23,826 40,512 49,960 53,854 65.713 75,063 
Taiwan 395,202 568,340 674,015 559, 189 740, 301 821,918 
Singapur 52,740 48,474 52.750 64,147 64.466 60,472 
Ot..ros 323, 463 345,469 364.597 366,384 412,998 406,390 

Muebles de 
Metal 742, 789 928,.920 1, 087,. 630 1, 139, 811 1, 341,. 469 1,. 491,065 -INDEX 1 988 ( 1 984 .. 1 00) 

Inlerno.Honal Trado 

Est..a pequef'ío aumento fuó precedido de incrementos del 17.5% en 
1989, 1. 23Y. en 1988 y el 13. 3Y. en 1985. El valor t..ot..al de las 
importaciones se incrament..6 en un 82. 7~. Los el.neo proveedores 
lideres de muebles para los E. U. A. son: Taiwan, Canadá, It..alia, 
México, y la República Federal de Alemania. Los cinco en conjunto 
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suman dos terceras parles de las importaciones. acumulando México 
el 4. 56"'-.. 

Los muebles de madera conf"orman el 96Y. de las importaciones. 
en 1990, est.as importaciones sumaron S2.6 billones do dólares 
comparada con los Sl.57 billones CBO.sx:> on 1985; un incromont.o de 
aproXimadamente 68. 28"/o. 

Taiwán f'ué el mayor proveedor do mueblos do madora, con S59Q 
millones de dólares en 1990, estas cif'ras fueron 11~ mayores que 
en 1989. El segundo y t.ercer proveedor mAs grandos son Canadá. e 
It.alia, seguidos muy de cerca por Yugoslavia. Dinamarca y Móxico. 

En la t.abla 2.5. so presentan a los principales exportadoros de 
muebles de madera a lo~ E. U.A., los quo en conjunto suman Sl.21 
billones de d6laros o el 68X dol t.ot.al de las import.acionos do 
muebles. Asia fué el mayor proveedor con aproximadamante Sl.O 
billón de dólares Cel 48.9Y. de las import.aciones de muebles de 
madera y el 28Y. dol lot.al de las import.acionos). 

lmporlo.e-..onoo de loo Muoblo11 do No.dora. por 
Ori.gon on 1 P88. 

Eser! otros do 
Origen Sillas torio Mesas Camas Ratán Madera Tola1 

Total 212.100 37.358 338.059 4.474 161.204 447. 250 1.209, 435 

Asia: 194. 306 31.074 318, 431 3.020 159. 039 304, 759 1.010. 682 

F'il !pinas 2,716 168 1,915 12 86,336 1Q,254 110,401 
Tailandia 19,399 2,617 27,173 243 3.801 14.793 68,026 
China 4,122 277 3,220 130 34,843 20.603 63,197 
Malasia 5,364 98 2,263 1.032 1,124 3,917 13,396 
Indonesia 500 217 287 24 236 2,669 12,924 
Maca o 121 48 280 600 999 2,049 
India 121 6 143 5 99 699 1.102 
Sri Lanka 19 2 7 103 131 
Paquist.án 11 11 33 60 114 
Bangladesh 21 21 
Af'ganislán 1 1 
Taiwán 126,427 23,535 239,564 1,343 20,915 187,405 5QQ,1BQ 
Singapur 20.079 1 ,103 24,386 28 196 18,389 64,147 
R. Corea 12,890 2,394 15,191 89 23.290 53,954 
Hong Kong 2,597 600 3,974 72 10,901 12,998 31,131 
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TABLA Z. '!S, - CONTJ.NUA.Cl.ÓN 

Af'rical 

Egipt.o 
Zimb:..we 
Marruecos 
Kenya 

Origen 

América: 
México 
Brazil 
Cost.a Rica 
Ch!la 
Honduras 
R. Domi ni. 
Argont.ina 
Colombia 
Jamaica 
Hait.i 
Perú 
Venezuela 

61 

44 
8 
3 
8 

Sillas 

17,673 
10.846 
2.206 

928 
909 
503 
299 

1.038 
251 
94 

169 
21 

9 

220 

220 

Escri 
t..orio 

6,,064 
4.409 
1 .135 

15 
261 

45 
9 

141 
40 

6 

459 

424 

6 
29 

Hes as 

19,169 
14,742 
1,542 

129 
699 
325 
137 
562 
661 
265 

85 
10 
12 

Camas 

1, 445 
790 
308 

21 
103 

1 
116 

96 
5 
2 

2 

Rat.An 

2, 165 
146 

10 
29 
60 

1. 771 

134 

14 

1,,225 

910 
244 

68 
2 

ot.ros de 
Madera 

141, 270 
100,744 

16,880 
6,577 
4,013 
4.267 
2,100 
2,492 
1.005 
1,953 

306 
94 
39 

ORIOEN: Uotl•d Ealo.loo Ir>lernd.ltono.\ Tro.do Comtrunon. F'ob,il>PO 

1,,965 

1,599 
250 

77 
39 

Tola! 

187,780 
131,678 

22,471 
7,681 
B,014 
5,201 
4. 431 
4.,330 
2,765 
2,316 

694 
126 

81 

Los productores en E.U.A. pueden observar ahora los efect.os de 
las fuertes importaciones, sobro su mercado local, especialment.e 
de muebles a precl.os at.ract.ivamcntc bajos, y con sist.em.as de 
dist.ribuc16n ef'icient.as. Pronóst..icos para la industria muoblera a 
principios de 1980, sugirieron que la producción local no podria 
cubrir el incremonto en la demanda de consumidores an busca de 
nuevos disertos (a menudo de tipo Europeo), o at.raldos por los 
bajos precios de productos importados de est.ilo "Americano". Estos 
pron6st.icos al parecer se han cumplido, ayudados por una 
decreciente estabilidad en los costos de Lransport.ación y por la 
desrregulación de la industria del transporte en el principio de 
los eo•s. aunado a la calidad de los muebles imporLados de ciertos 
paises, se increment.6 el valor da los contenedores de 40 pies. A.si 
los cost.os act.uales de la jornada en ol ocoano son S2.000-S2,500 
dólares por contenedor, quedando por debajo del costo del 
Lransporte t.arroeo!it..re ut1ll.zado para disLribuir los muebles de 
producción local hasLa en un 9!:~. 
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ba Exportacionesª 

Tradicionalment.e las export.aciones de muebles en los E. U. A. 
han sido sólo una pequeNa part.e de la producción t.ot.al. Aunque las 
export.aciones en 1988. alcanzaron los S!364 millones de 
dólares, $217 millones C38Y.J ruaron al nort.e dol Cont.inent.e 
Americano. Los embarques a Canadá rueron valuados en $158 millones 
Cel 28Y. de las export.aciones de E. U. A.), un 25Y. por arriba de 
1987, mientras qua las exportaciones a Móxico se incrementaron en 
un 66% en los dos últimos a~os, creciendo a $59 millones. 

En el balance Japón t.cimó $47 millones, El Roino Unido S37 
millones , Arabia Saudita $33 millones, R.F.A. y 9ahámas con $23 
millonas cada uno, Hong Kong y Francia lomaron S14 y $13 millonos 
respectivamente. 

El total de las oxport.aciones de 1988 rué suporior en un 29% a 
1984. af'l'o que habla sido por rr.ucho t.iompo record en oxport.aciones. 
ent.re estos af'los exist.ió una disminución de las exportacionos 
debida principalment.e a la inestabilidad del dólar. 

EXisle un desbalance comercial con Móxlco y Canadá. las 
importaciones de Canadá fuoron do $626 millones. superior en un ~/. 
a las importaciones provenientes do eso pa!s.mtont.ras que las 
importaciones provenienionlos do México se incremont.aron en un 40Y. 
a S187 millones. El Acuerdo de Libro Comorcio firmado entro E.U.A. 
y Canadá en 1908, hizo quo las t.arifas arancelarias para ol 
comercio de muebles entro ambos paises disminuyeran en un 20)1; 
anualmonle y disminuirán dal 12. 6%:-15. 3Y. a cero ol 1 de Enero do 
1993. Las exportaciones probablemente se incrementarán do $158 
millonos on 1988 a $1 billón en 1993, para las import.acione>s 
procedentes de CanadA tambi6n ~o pronostica más crecimiont.o. 

En México ol lOOX de las lariras han sido roducidas a 20%. 
También es de gran significancia el crocimiont.o en importancia dol 
Programa de Ma.quiladaras, bajo este programa. Las compaNias 
norteamericanas son capaces de establecer plantas de producción en 
áreas f'ront.erizas de México. con considerables ahorros on los 
costos de mano do obra, ya que estas ma.quiladores producen 
principalment.e para exportar. Los productos terminados son 
regresa.dos a E. U. A, can un ml ni mo de i mpueslo agregado. Nuovas 
leyes fueron reciente m ent.e aprobadas, para permitir a los 
productores norteamericanos vender en Móxico por arriba do! 20~ de 
su producción como permitía en un principio el Programa. 

En general, la Industria Mueblara do los E. U. A., ost.a 
comenzando a apreciar los beneficios del comercio mundial, aunque 
el f'uerte dólar necesit.a seleccionar mercados. Los product.oros 
estan decididas a estar más orientados a la exporla.ci6n 0 por la 
presencia de compradores internacionales, Lanlo en Japón cómo en 
Europa. 
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3. Consumo. 

El consumo da muebles de importación se increment.6 do 6.6~ en 
1984 a aproXim.adamenle 10.41~ en 1989 (ver tabla 2.6). 

El consumo de lodo tipo de muebles se incrementó de casi S30 
billones en 1984 a S 41 billonos en 1989 C36Y~. un aumento por la 
misma cantidad f'ué pronosticado para 1990 y los siguientes B 
meses. Tomando on cuenta la inflación on el precio de los 
productos C17.1Y.:>, el consumo en términos realas se incrementó en 
un 12~ en el periodo analizado. 

Las perspectivas para los muebles de madera para el hogar son 
buenas. y se espera que mejoren conf'orme la situación económica lo 
haga y los vendedores busquc·n realizar ventas exclusivas. Los 
productores deberán buscar mejores rolacionos coslo-of'iciancia y 
calidad para podar obtener parles y produc'l.os terminados 
compet.it.ivas t.anto en calidad como en precio con los muebles de 
importación. 

TABLA Elllc.dou Producción, 

tmporlactono• y conaumo dEt rnu .. blo11 do todo11 lon ltpoe do U:>e•-.t.PtlP 

Cen mlllonalil de dólarosl 

Mo Producción Exporlaci o nos Import.aciones Conswno 
Local 

1984 28,343 437 1,998 29,894 
1985 29.534 366 2,607 31.775 
1986 31, 167 344 3.175 33,998 
1987 34,283 422 3,645 37,506 
1988 36.009 584 3,679 39.124 
1989 37,891 620 4,345 41. 717 

LOS DATOS OE J.POP y J.990 SON DATOS NO OF"l:CIALES. 

•>otporlc.ctonoo, 

" do 
import.. en 
el consumo 

6.6 
8.2 
9.3 
9.7 
9.4 

10. 4 

FUENTE: Un1lod CYalom Sorv1ce, Oparlmanl º' Cc:immerco, Intarna.ltono.t Tro.do Commt•111ton, 

De acuerdo a publicaciones da Agosto de 1989. del Departamento 
de Estadist.icas del Trabajo de los E. U. A., los consunúdores da 35 
SS a~os de edad f'uoron los que más muebles para el hogar compraron 
que cualquier otro grupo. 

El número de hogares se eslá incrementando más rápido que la 
población. como un result.ado del incremento de divorcios ,y de 
padres solteros, as1 como la rupt.ura de grupos de f'am.ilias 
estables. Aunque el número de personas por casa esla disminuyendo 
el aumenlo de hogares of'rece buenas perspectlvas para los 
proveedores de muebles para el hogar. 
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Los siguientes dat.os muest.ran el gasto por regiones en muebles 
para el hogar en los E.U.A. 

Gasto en muebles para e1 
RegiOn Ingroso por Hogar. por hogar. 

Hogar s OCdel 
ingreso 

Noreste 27.494 1,100 4.0 
Medi o-Oest.e 29.772 979 3.9 
Sur 26.479 993 3. 4 
Oest.e 30.373 1.256 4.1 
Nacional 27.326 1,032 3.9 

4. Demanda por Estilo. 

La industria norteamericana de muebles est.a incremont.ando su 
orientación hacia la apariencia. Los principales cambios en el 
comercio ocurren cada 90 dias, cuando los oferentes lanzan nuevos 
estilos y disef'los al mercado. Ex.i~te una relación bien definida 
entre las pref'erencias por ciertos est.ilos con la edad, ingreso, 
región, t.ipo de casa, y t.ipo de propietario. El ost.ilo mils popular 
es Americano básico. con una participación de marcado del 4e. °"· 
seguido por el estilo ''cont.empor.:i.neo" con un 28. 4~. 

La t.abla 2. 7. examina las tendencias por est.ilos encontradas 
en octubre da 1988 abril de 1989. La t.abla 2. 8 examina estilos 
por sect.or de producto on abril de 1989. 

Tabla Tond1H'lc\.cu1 do e111l\.lo ol Morc::ado lnlerna.c\.ona.l do 
Wuebl11111 ol Hogo.r, Oc::lubr• do y Abri.l do .t.PBP. donde 
ol punlo má.o allo s:o obluvo 

Abr.il 
Número da 

Estilo Hueblos 
Americano 1.324 
Cont.emporáneo 914 
Inglés 328 
Francés 166 
Oriental 97 
Italiano 43 
Wicker 30 
Espai"Iol 6 
Otros 46 

Total 2.ee2 

Oalo111 de Muobl•• da Madttra. 

a; combinado c:on W'ic:kor. 

Co.roli.n-:i; dot Norl•, 

1989 Octubre 1989 
Porcentaje Húmoro do Porcentaje 
dol total Muebles del t.otal. 

46.9 1.031 37.4 
28.4 927 33.9 
11. 5 309 11.1 
5.8 269 9.7 
3.0 92 3.3 
1.5 64 2.3 
1.1 62 2.2 
0.2 16 º·" 1. 6 

100.0 2.769 100.0 
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TABLA z. o: Eahlo por Sector da Producto~ Abrl.l do toes:>, •n E. U. A. 

tPorc:•n\o.J• dol lolo.l1 

Est.ilo Recamaras Sal as/'Comedores 
Americano 48.1 45.2 
Cont.emporaneo 30.4 25.8 
Inglés 8.2 15.9 
Francés 5.9 5.7 
Orient.al 2.9 3.4 
It.aliano 1.4 1. 7 
Wicker 1. 5 o.s. 
Espaf'l:ol 0.2 
et.ros 1. B 1. B 

Tola! 100.0 100.0 

Do.loa d• Mu•blea do Madera.. 

Fu•nto: Flno Jk1..rdvood Vonoor Aagoe1.o.hon E. u. A. 

Closels 
34.4 
50.3 
11. e 

3.1 

0.5 

100.0 

La elección del eslilo depende probablement.e del ingreso, por 
ejemplo, el sect.or alto del mercado prefiere el est.ilo 
t.radicional. Frecuent.emente los ost.ilos más barat.os son los 
est.i 1 os modernistas, algunas veces muebles del t..i po "ensámbl el os 
usled mismo", con impresiones, plá.st.1co o acabados en laca et.e. 
producen un gran efect.o sobre la p~rle media del mercado. 

5. Acceso al Mercado. 

No existen restricciones import.anles para la import.ac16n do 
muebles de madera en los E.U.A. Las import.aciones de paises 
desarrollados y de no desarrollados, entran al pais libro de 
recargos bajo el GSP Y la CaribbGan Basin Init.ialive CCBI). El 
arancel para •.mporlaciones de paises que caen de las Naciones Más 
Favorecidas CMFN) es superior al BY.. 

El Si::t.om:.i. Gonoral do Prof'oronci.:&.$ CGS'P) ha benef1ciado a 
paises en desarrollos como proveedores de muebles de madera. 
increment.ando sus imporlaciones. Como ejemplo t.enemos a Tailandia 
que incroment6 sus exportaciones hacia E.U.A. de Sl.4 millones de 
dólares en 1983 aS37. 4 millones en 1997 y $68 millones en 1988, 
casi t.odas sus export.aciones ent.raron libres a de impuestos a 
E. U. A. 

La Caribbean Basin Initiat.ivo O$ un programa quO' perm.it.e la 
ent.rada de mercanci.a libre de lmpueslos a ciert.os pa.ises y 
territorios. El programa enlr6 en vigor en 1994 y seguirá vigent.e 
hast.a Septiembre de 1995, a menos que sea extendido por el 
Congreso. Veitiun paises del Car1ba se encuentran dentro del 
programa. 
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Las importaciones pueden clasiricar en cuatro categorías: 

a. Comedores, salas y algunas recámaras do maderas t.ropicales 
duras generalmente de paises en dosarrollo bajo el GSP o EL CBI. 

b. Comedores, salas y recámaras en reproducción Europea y 
modernos/conlemporáneos dise~os, generalmont.c de Europa o ingresan 
al pais bajo el acuerdo MFN. 

Comedores, salas y recámaras importadas de Canadá y México. 

d. Mat.erialos t..ropicales utilizables para la !"abricación de 
muebles, fabricadas en pequef'l'a es cal a o no r abr i cados en 1 os 
E.U.A., y muebles de Rallán y Bambú. 

El nuevo Sistema Armonizado para gravar import.acio11os podria 
no arect.ar a la mayoría de las import.acionas, aunque las t.ari!"as 
del MFN podrla en algunos casos incremanlarso. Los arancóles para 
el MFN Y GSP bajo este nuevo sistema se muestra a continuación. 

Articul.o 
No. 

94. 01 
9401.40 

9401.50 

61. 20 

61.40 
61.BO 
69 
69.20 

69.40 
69.60 
69.80 

9401.70 

71.00 
79.00 

9401.80 

80.20 

Descripción 

Asientos: 
para acampar , para jardin 
y convertibles 

et.ros asientos con estruc
tura de madera: 
Sillas do toca 
Crnadora de la India) 
Ot.ros 
et.ros 
et.ros: 
Asientos de madera ~orneada 
Ot..ros: 
Sillas: 
de leca 
Ot..ros 
et.ros 

Ot.ras asi ent.os 
de met.al: 
Tapizadas 
Ot..ros 

Ot..ros asient.os: 
de hule o plástico 

estruct.ura-

De plástico reforzado 
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Tasa 
MFN 

3.2 

3.4 
5.3 
2.5 

6.6 

3.4 
5.3 
2.5 

4.0 
4.0 

6.0 

Tasa 
GSP 

libre 

libre 
libre 
libre 

libre 

libre 
libre 
libro 

libre 
libre 

libro 



SISTEMA ARMONIZADO. - CONTINUACIÓN 

Articulo Descripción Tasa Tasa 
No. MFN GSP 

80.40 ot.ros 2.4 libre 
80.60 ot.ros 4. o libre 

9401. 90 Part.es: 
90.19 Asient.os de mad&ra t. orneada 6.6 libre 

otros~ 

90.26 de bejuco, bambú o similares 8.6 libre 
90.35 do hule o plást.ico 2.4 libre 
90.40 de madera 6.3 libre 
90.90 et.ros 4.0 libre 

94.03 Ot.ros muebles y part.es: 
9403.40 et.ros muebles y part..es de ma-

dera de cocina: 
40. 40 Mueblas de madera t.orneada 6.6 libre 
40.90 et.ros Z.5 libre 

9403.50 Muebles de mador a Recámaras: 
50.40 de madera t.orneada 6.6 libre 
50.90 Ot.ros 2.6 libre 

9403.60 
60.00 Ot.ros muebles de madera: 
60.40 de mador a t.ornoa.da 6.6 libre 
60.80 et.ros 2.6 libre 
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6. Canales de Distribución. 

L..a comercialización se realiza t.ravés de t.iendas: 
depart.ament.ales o tiendas especializadas. Un concepto 
relat.ivament.e nuevo es la "Galería del f'abricante... que puede 
considerarsa como una t.ienda Cpropiedad del fabrieant.e de muebles) 
dent.ro de una t.ionda Cdapart.ament.al). 

L..a tabla a. 8 la distribuci6n de las vent.as en los E. U. A. en 
1988. la tabla muestra también los niveles do procios indlcat.ivcs 
de eslas ventas. 

TABLA z. e: Ou1lnbuclÓ1'l dc;i venta.u por li.po do deloll\.11!.d. en t.IPOD. 

Tipo de tienda 

Tiendas de mueblas 
(incluyendo cadenas 
grandes e indepen-
diontesJ 

Tiendas Oapartamen
tales 

Tiendas de Descuant.o 
(incluyendo muobles
para computadora). 

Galerías para dlse
l"fadores 

Ot.ras vent"1.s 

Tot.a1 

Porcontaje 
de ventas 

75.00 

15.0 

B.O 

2.!3 

2.!3 

100.0 

7. Mercados Regionales. 

Porcentaje de 
ni velos de precios 

AJ.to Medio Bajo 
!3.B 60.6 Q.O 

4.0 a.o 3.0 

B.O 

2.0 o.e 

1. B 1.0 

13.0 70.0 17.0 

La industria nort.oamericana do muoblos se encuentra 
f'ragment.ada. la producción es dist.ribulda a un gran n(Jmero de 
localidades a lo largo del pals. 

El 75% de la población de los E.U.A. vive al este de las 
mont.a~as rocayosas. y el 50X vivo dentro de un radio de 400 millas 
alrededor de Nueva York. Las areas de mayor t.asa de incremento de 
poblaci6n son Calif'ornia, Florida, Nueva York. Carolina del Nort.e. 
Virginia, Colorado. y las ciudades más grandes del suroest.e 

Da acuerdo a la Asociación Americana de Productores de Muebles 
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para el hogar las venlas contabilizaron $12,661 millones de 
dólares en 1987, donde el 61Y. de las venLas f'ué realizado por 
delallislas. 

La t.abla 2.9 prosenla a los est.ados y á.reas met.ropolit.ánas 
que encabezan las ventas de muebles. 

TABLA Venta.a ••hma.d~ de muebloa y muobl11a para •l hogar 
lo11 E. U. A. EN 1000. (en mi.ll6rioo do d6la.r1111 norl11am11r~car>o111, 

Vent.a de Muebles 
Est.ado Valor Porcentaje Porcentaje 

dol valor de ventas 
total Estatal 

1. California 11 ,713. 7 13. g 6.2 
2. Nueva York 6,963.2 8.3 6.4 
3. Florida 5,306.9 6.3 6.2 
4. Texas 5,257.4 6.3 4.9 
5. Pennsyl vania 3,974.5 4.7 5.5 
6. Il 1 i nois 3,872.2 4.6 5.4 
7. New Jersey 3,601.3 4.3 6,6 
a. Ohi.o 3,156.2 3.8 4.8 
9. Michigan 3,131.6 3.7 5.4 
10. Virginia 2,497.4 3.0 6. 2. 

Sublolal 11 4911489.0 58.9 a.a 
10 Estados 

Total, Todos 84,022.2 100.0 5.4 

FUENTE: Ra.nd WcEna.lly Commorc:~a.t Allao llOOOI, 

8. Niveles Indicat.ivos de Precios. 

Los muebles para el hogar f'ueron sometidos recient.emento a una 
i.nvest.i.gaci.6n por la revista Set.lar Homes and Gardens. Los 
lectores de est..a revista t..ienen una edad promedio de 45. 5 ai"fos 
(comparada con el promedio nacional de 43. 3 arlas). y con un 
promedio de ingreso de $40,260 CSGB,377). La invest1gaci6n compar6 
precios por product..o en 1989 y reveló las siguienles cif'ras. 

Intervalo de 
Precios 

Menos de S500 
$500 - S999 
$1,000 - Sl,499 
Sl,500 - Sl,999 
s2.ooo - o más 

Tapizados C" del lot.a.l) 

34 

10 
41 
22 
10 
15 

Los Demás 
(" del t.ot.al) 

35 
28 
14 

g 
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En la ivestigacl.6n también se le preguntó a los consumidores. 
que buscan en un mueble para comprarlo. el 79Y. y 74Y. respondió quo 
comf'ort. y construcción respect.ivamente. seguidos por durabilidad; 
DiseNo y precio obt.uvioron el 66 y 64Y.. 

La invest.igación realizada por Furnit.ura/Today sobro las 
vent.as de recámaras y comedores on 1989. relacionados con el t.ipo 
de acabado y precios so presentan a cont.inuación. La investigación 
abarca a 100 detallistas prest.igiados. 

Recámaras 
Acabado Precios bajos Procios medios Precios alt.os 

e < S999 ) e S1,. ooo-81,, 999) e > 2,,000 ) 

" del t.ot.al " del tot.a.1 " del t.ot.al 

Roble 42 28 1Q 
Pino 30 20 
Laqueado 8 11 
Cerezo 5 27 42 
Caoba 16 
Nogal 11 
Ot.ros 15 14 12 

100 100 100 

Comedores 
Acabado Precios bajos Precios medí.os Precios al. t.os 

e < Si,. 799 ) C Si,. B00-$3,. 1 QQ) e > S3,200) 

" del t.ot.al " del lot.a1 " dol t.ot.al. 

Roble 50 23 10 
Pino 9 
Maple 5 
Cerezo 12 43 44 
Caoba g 20 
Nogal 8 g 10 
Qt.ros 16 11 16 

100 100 100 

Los precios dados a cont.inuaci6n han sido t.omados de catálogos 
de productores. El morcado norteamaricano de muebles opera en pies 
y pulgadas. Sólo los especialistas en cocinas Europeos utilizan el 
si st.ema mét.r i co. 

Cajones de camas para ni~os. pino sólido 
17. 76 de ancho x 75 do prof'undidad x 13. 75 de altura 

Cama para ni~os de pino sólido 
42. 26 da ancho x 89. 5 de prof'undidad x 36 de altura 

Rec~mara de Caoba. cinco cajones 
24 de ancho x 16 de prof'undidad x 61 de altura S3Q9 
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C. LA INDUSTRIA MUEBLERA 

l. Estructura y dist.ribuci6n geográClca 

Existen aproximadamente 4,200 empresas productoras en la 
industria de muebles, especializadas en madera, tapizados y de 
metal. En el censo de 1985, 4,850 establecimientos fueron 
registrados comparado con 5, 475 que existian on 1982. 

En los últimos af'ios la utilización de la industria ha sido 
del 83%. prácticamente al limite de su capacidad. Los productores 
más grandes de muebles do madera y tapizados están abriendo nuevas 
pla:"'ltas productivas con el fin de hacer frente a los aumentos 
pronostica.dos en la dom.anda, par a di smi nui r sus cost..os de 
operación se expanden hacia los Estados Suro~os y Móxico. En 1985 
cada trabaJador producla ol oqui valont.o a S28, 800 dólar os on 
términos de valor agregado, comparado con S24,500 en 1982, hubo un 
increment..o del 18X. Los sueldos se han incrementado a S14,191 
dólares por trabajador do 812,023, con un incremento del 18~. En 
este por iodo el valor de 1 as ventas se incrementó on un 24X. el 
costo da los mat.erialos en un 31X y los sueldos en un 22Y.. La 
fuerza de lrabajo se incrementó en 3.4.Y.. 

El nivel de producción de la indust.ria en los próximos mesas 
probablemente tenga un crecimiento de caro. ésto se pronosticó qua 
sucederia a finales do 1991. So roquic-re invorsión para poder 
hacor fren~e al aumento en ~a dom.anda y si se dosea expor~ar los 
muoblos do O!:lilo .:i.moricano al comercio mt.Jndial. 

Los diez productores do muebles más grandes de los E. U. A. 
incrementaron su participación de mercado del 24X en 1985 al 33% 
en 1987, hecho que denota alta concentración. La tabla 2.8 nos 
muestra el incremento del 14.3X que han tenido los productores, 
para alcanzar ent..re 1987 y 1988 los S5.1 millones de dólares. Esta 
tasa do crccimlent..o !'ué superior al promedio al promedio de la 
industria del 4.7X. Seis da las compaNias retuvieron su posición. 

Cerca de 55X de la producción de muebles para el hogar se 
realiza en Estados Suref'ios, de los cuales Carolina del Norte 
produce aproximadamente el 30Y.. Sin embargo, el desarrollo de 
Tupelo, ha llevado a una rápida expansión en la producción de 
muebles tapizados a la región del M.is1sipi. 

La producción ha estado corciondo también en la Costa Oest.e y 
en México. Este último baJO el programa maquiladora, esta 
incrementando rápidam9nte su capacidad. 
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TABLA lngraeo111 do omproGClll produc::lora.a de mu•bl•• de 
madera tP04-U>OO en loe E. U. A. 

CompaPíia 1988 1987 1986 
1 Interco 1,097 1.106 007 
2 Masco 801 485 335 
3 La-Z-boy 560 583 419 
4 Universal 499 237 191 
s Bassett. 466 475 421 
e Armstrong 433 361 307 
7 Mohasco 409 507 460 
8 Ladd 380 387 298 
g Chicago Pacif'ic 255 159 3Q 

10 Sauder Woodworking 230 225 203 

Total, 1 O Compaf''l'ias 5,120 4,490 3, ll40 

El número de porsonas ampleadas on la industria mueblera .f'ui6 
de 538.000 en 1989. 10.9~ dol nivol alcanzado en los E.U. en 1084. 
La industria hit. salido progresivamante do la reces:i6n de pricipios 
de los eo•s hasta alcanzar estos niveles de emploo. Sin embargo, 
el empleo disminuyó en 1989. dob!do a la caída en la demanda. tal 
como se habla pronosticado. 

Número de Empleados en la industria do rnuobles de madera en m.i1es 
(en .f'orma anual) 

1984 1985 1986 1987 1988 1980 

486 498 408 518 538 

Uni.led Depa.rtmonl or Labor, Dur•au or La.bar 
StaH•ti..ca. 

Promedio 1986 1987 1988 1980 

Horas trabajadas 
Cpor semana) 39.8 40.0 39. 4 39.8 

Ingresos por Hr. 
(Dólares) 7. 46 7. 67 7.Q2 8.14 

Producción Indexada 
C1977=100) 143.80 152. 8 162.10 167.6 

Un1.l•d Slaloe Dopartmont o( Cornrnorce. oí .li:c::onornlc 
Analuaa tOOP. 
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2. Materiales Utilizados. 

La 11\CAdera es la mat.eria prl.ma princi.pal en la producción do 
muebles para el hogar, esLo se dobe a que es más popular, 
aLraclivo, y durable. Una amplia variedad de maderas son 
ut.i l izadas en 1 a industria, si ende el roble el más popular. Las 
pricipalos i.mportaci.ones son muebles de caoba, plantas recinosas y 
pino. 

3. Componentes, productos semilerminados y subconlrat.os. 

Los productores nort.eamericanos t.ienen algunas razones para 
comprar component.es semimaqui.nados o complet.ament.e maquinados. 
Calidad, espacio, y transporlac16n son algunas de ést.as. Los 
productores do componenlos aseguran que ol 50X do su produccl.ón en 
forma pura, no podria ser utilizada por productores da muebles ya 
que deberian adquirir maqu1naria adicional, stocks de madera y 
asignar Liempo de proceso para poder producl.r pequo~as cantidades 
de component.es. Las import.ac1ones de componentes de madera 
contabilizaron los $119. 9 ml.llones de dólares y el 5. 7~ del tot.al 
de las imporlaciones de muebles. 

Los principales proveedores de componen~es de madera en 1990, 
son presentados a continuación. 

Origen 

Tot.al 

Tai...,an 
Canadá 
México 
Yugoslavia 
R. F. A. 
llalla 
Suecl.a 
Dinamarca 
Bra:zil 
Singapur 
Tailandia 
Malasia 
Indonesia 
F'ilipinas 
Israel 
Espaf'fa 
Rep. Corea 
Francia 
Bélgica 
Portugal 
Reino Unido 
Hong Kong 
FUENTE: Unltod SlO.loG lnlvrf'IO.l\.Ono.l Tra.do 

Valor 
Cen S'OOO) 

112, 081 

31.999 
23.292 
10.044 
9,326 
5,551 
5,453 
4.695 
3,197 
3.403 
2.247 
2,300 
1,933 
1,635 
1 ,515 
1 ,353 
1, 161 

901 
727 
466 
416 
290 
100 
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Part.cipación 

"' 
93.7 

26.7 
19. 4 
0.4 
7.0 
4.6 
4.6 
3.9 
2.7 
2.0 
1. 9 
1. 9 
1. 6 
1.4 
1. 3 
1.1 
1. o 
0.7 
0.6 
0.4 
0.3 
0.2 
o. 1 
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4. Materiales y Tecnologla. 

La i ndust.r i a muabl era nor t.eamer i cana ha reaccionado a 
las imporl.aciones. con más inversión y modornizaci6n en sus 
act.ivos y procesos de f"abricación. Esl.a modernización en los 
sist..emas de producción ha permit..ido const..ruir un invent.ario de 
part.es int..ercambiablos. 

La tabla 2.9 muost..ra quo los cost.os de los mal.eriales 
conf"ormaron el 47.5Y. dol valor total (incluyendo cost..os de 
embarque) de los muebles de madera del hogar en 1Q85. Las ci1'ras 
para los muebles Lapizados y do mal.al fueron 51.7 y 58.9"4 
respect..ivamente. Los sueldos const..ituyeron el 26X del valor de los 
muebles de madera para el hogar. 

Couloo do mcilor\.ci..lou. vcilor ogr•gcido y co11loa de 
enlr•go do muobloa do madora, produc,,doo •n loe E. U. A.. on tl'O:J. 

<on mülot>e11 do d6laroul 

Producto Costo Valor Cost.os do 
Ha.t.oriales Agrogado Ent.rega 

Muebles de mador a Chogar) 3,199 3,526 e,727 
Muoblos Tapizados Chogar) 2,352 2.193 4,650 
Muebles de metal Chogar) 939 005 1,828 
Gabinetes do madera para 
radio y t.olevisión 106 177 364 

FUENTE: Un\.led Sta.leo Dvparlm•nl of Commerc•, of C•neu•. 
Cen11ue of Manufacluros UPO!!U. 

5. Coslos Simplos.: 

Los precios de los muebles de madera se han incrementado en el 
periodo 1984-1988. Las cirras indican direrencias en las tasas de 
increment.o en el t.ranscurso de los af"l'.os. Los: precios de las 
cocinas se .increment.aron en un 10. BY., los muebles de madera para 
el hogar en un 13.7X y los mueblos tapizados on un 12.4Y.. 

TAPLA lndl.CO 

Productos de madera 

Cocinas 
Muebles para el hogar 
Muebles t.ap.izados 

d• precl.o• 

1984 

103.7 
107.9 
104.3 

1985 

105. 1 
111. 2 
108.1 

producloo 

1986 

107.2 
113. 6 
109. 4 

FUENTE: Ut>l.led Sla.tee Depa.rt.menl of Labor, Durea.u of Labor. 
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do 

1987 

110. 3 
117.6 
112.6 

1988 

114.. 7 
122.7 
117. 2 
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Fuentes comerciales estiman que los costos industriales 
podrian se divides de la siguiente rorma: 

Ha.t.er i al es 
Ha.no de Obra 
Mercadot.ecnia/Venlas 
Indirect.os/\Jlilidades 

lolal 

Porcentaje del costo lolal 
30 
20 
16 
36 

100 

De donde el 75~ del costo de material se debe a la madera y el 
25X restant.e a laminados. herrajes y adhesivos. 

El indice do procios os un indicador importante de la 
competit.1v1dad de la producción local. La tabla 2.11 presenta los 
cambios en los indices de precios los primeros seis meses de 
1988 y 1989. 

TABLA 2. 11: :Ind~eo do proc\oi;i poc l\po do prcduc:lo, 

ponodoQ; 

Seis Meses Promedio 
Jwtlo Anual " Product.o 1989 1988 1988 1987 1987/1. 988 

Muebles para el hogar 122. o 117.4 117.6 113. o +4. 1 
Muebles de madera hogar 127. 4 122..1 122.4 117. 2 +4.4 
Mesas para sala 132. 3 125. 6 12.6.8 120. 1 +5.B 
Comedores 130. 8 123. 5 124.1 116. 4 +6.6 
Mesas para comedor 128. o 120. 4 120.4 114.3 +5.3 
Sillas 134. 4 127. 2 128.5 120.4 +6.7 
Rec~maras 126. g 122.1 122.3 117. 5 +4.1 
Camas sin colchón 126.1 119. 4 119. 3 117.3 +1. 7 
Sofá 122.9 119. 1 119. 5 113. 5 +5.3 
Sofá cama 118. 5 116. 4 115. s 110. 7 +4.3 
Muebles para el hogar 
de metal 114. 1 108. 4 108.1 105. 6 +2.4 

FUENTE: Un\led Slal•• Doporlmenl of Lo.bor, of Lo.bor <Ago•lo 
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La labla 2.11 Muestra los cost.os para lres clases de 
product.os. 

2. u.: compa.ra.t.\.voa por 
•ocloro• de produc:t.011, 1POO. 
CComo porconla.je d•L c:o11lo lola.U. 

d• produc:lo, 

TIPO DE PRODUCTO 
Product.o Sillas 

Bienes: 
Malaria.les 15. 7 
Mecanizado 21.9 
Manual aa.9 
Terminado 4.0 
Empaque 4.0 
Oist.ribuci6n 14.0 

Asientos 
~t.eria.les 5.6 
Corle 
cost.ura 
Tapizado 12.3 
Relleno 

To t. al 100.0 

Tapizados 

3.3 
5.6 

2.4 
2.3 

18. 2 

43.4 
2.4 
4.2 
9.9 
8.3 

100.0 

Cocinas,;' 
Closet.s 

67.5 
11.0 
9.4 
4.7 
2.4 

14.a 

100.0 

Dat.os adicionales de el Depart.ament.o de Censos da los E. U. A. 
nos muest.ran un panorama do varios cos:t.os do producción los 
E.U.A. en 1Q82 y 1995.Cvor t.abla 2.12) 

Co•loe do ma.leri.a.1.011, •uoldo•, valor a.gr•ga.do 1.a 
i.ndu11lri.o. do mueblo• para 01. hogar, 1P02-iPO:I, 
cEn mi.llon•a d• d6La.rc;uU. 

Producto 1982 1985 
valor "dol valor "del. 

t.ot.al t.ot.al 

Mat.eriales 3,159 24.7 4.151 26.2 
Sueldos 3,162 24.8 3,860 24.4 
Valor agregado 6,455 60.6 7,827 49.2 
Vent.as 12. 768 100.0 15.838 100.0 

FUENTE: Un\.led Depa.rlmenl º' º' lho 
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6. Estándares de Calidad. 

El InsliLuLo Nacional Americano de Estándares 
a productoras. imporLadores y exportadores C 
materiales. calidad y eslándares de construcción 
madera en los E. U. ANSI puede ser contactado 
Broadway, New York, NY 10018. 
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CAP1 TULO IJ:l ANÁLISIS DE LA u..ioUTR:lA WUEDLERA MEXICANA. 

III. Análisis de La.Industria Mueblara Mexicana. 

En est..a sección se analizá el desarrollo do la industria 
product.ora mexicana da mueblos para al hogar, t.ant.o en el mercado 
mexicano como on el nort.eamericano. Primero se realizarán dos 
análisis concomit.ant.es: el Cint.erno) para analizar sus 
fortalezas y debilidados, con el objot..ivo de det.erminar los 
recursos con que ella cuent..a y de los que carece; ol et.ro 
Cext.erno) que ayudar~ a dot..orminar las amenazas y oportunidades a 
los que se enfrent.a al produclor mexicano. Al finalizar est.os 
análisis, se ernit..irá un diagnóst.ico de la sit.uaci6n est.ralégica de 
la indust..ria mexicana. Un an.:tlisis est.rat.égico permit.irA ent.onces 
ident.ificar la est.rat..egia deseable. Sin embargo. ant.es de lomar la 
decisión est.rat.égica conducenle a una acción, es necesario 
verificar que la est.rat.egia deseable se realice en un mercado 
realmente alraclivo, por lo quo se det..erminará el mercado objetivo 
ext.ranjaro para el export..ador mexicano y arect.ivamen~e realizable. 
siendo ést..e el objelivo del análisis compelitivo que se reali%ar~ 
t.ant.o de la compet.encia en el mercado norleamericano como en el 
mexicano. 
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A. ANALISIS INTERNO .. 

Como__ ~asult.ado dol analisis de los dat.os presentados en la 
primGra- secéi6n de la lndust.ria Mueblera Mexicana. se pudieron 
det.erminar las siguient.es rort.alezas y debilidades. 

Tabla 3.1 
FORTALEZAS Y DEBI LI DAOES. 
• W'H 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

1. Bajo coslo de la Mano de Obra 1. Tecnologia poco compelit.iva 

2. Cercania al Morcado de Mue - 2. Baja productividad en gene-
bles de Madera más grande del ral .. 
mundo; el Mercado do los E. U. 

3. Mano de obra poco calificada 
3. Transporte barato. 

4. Baja calidad y disponibili-
4. Industria compuesta en Cor - dad do insumos. 

ma mayoritaria por empresas 
jóvenes con poca rosist.encia 5. Altos coslo do operación. 
al cambio. 

6. Calidad inconsistente de pro 
5. Disponibilidad del 33. 5" de duelo tormin.ado. 

capacidad para expander sus 
mercados. El 33.3" de los muebles

de madora producidos en 
México son de excelente 
calidad. 
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b. El 54.8~ de buena calidad 

El 11.9" de regular cali
dad. 

7. Escasas de dise~os en los -
product.os. 

a. En su mayoria empresas fami
liares con poca descentrali
zación en la loma do decisio 
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B. ANALISIS EXTERNO: 

Tabla 3.2 
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS: 

Oport.wtldades 

t. Posibilidad do tenor acceso 
al marcado do muebles rná.s -
grande del mundo, el mercado 
de los E. U. A. 

2. Facilidad de adquirir insu -
nx:>S tanto en E.U. o Canadá -
si la calidad y ol costo son 
los requeridos para hacer -
compeliti vo al producto moxi 

3. Posibilidad do lenor accüso 
a t.ecnologia compet.it.i•,a con 
el f'in da disminuir cost.os -
de operaci6n. 

Amena:zas 

1. Importantes limit.aciones en 
on el aprovochamianto de -
los recursos f'oreslales --
porque est.arA sujeto n los 
permisos que otorgue la 
S.A.R.H., atendiendo a las 
restricciones de protecci6n 
ecológica ~ue oir..t.t..a la -
S.E. D. U. E., ya que oxisto 
def'icioncia nacional do ma
deras y explotación irracio
nal do las mismas. 

2. Tonar como competidores a -
los productores de muebles 
más grandes dol mundo, acos
tumbrados a la libro coinpo -
Loncia y con rucrlos rec.ur -
sos económicos. 

3 Apertura do las f'ronteras 
mexicanas a muebles produci 
dos tanto on los E.U. como 
dol Canadá.. 

4. La posibilidad do quo México 
pueda perder su posic~ón co
mo pais más f'avorecido para 
las importacionos on los -
E. U. A. 

El térmH'>O utilizo. oalt;i a•eeión 

a.mb\enltt quo 11.0 oneuentro. fuero. d•l eonlrol do lt;i 

2
· L.ogiolo.ei6n f"oro11.tol Porruo., Mé.cieo 11.POO, o.rt. 

50, pp za. 
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C. ANALISIS ESTRATEGICO. 

El análisis que se efect.uará en asta saccl.6n llene como 
objet1vo estudiar al comportaml.ento del mueble de madera para el 
hogar mexicano en el mercado doméstico asl como en el 
norteamericano entre 1984 y 1990, con el fin de determinar la 
estrategia deseable para este producto en dichos mercado. Para t.al 
propósilo se usará la mat.riz dol Bastan Consoulting Group 
CCrocimiento Vs Participación relativa). Si bien este t.ipo de 
analisl.s ha sido utilizado generalmente para evaluar unidades de 
negocios empresariales aqu1 la utilizaremos para evaluar a la 
Industria Hueblera Mexicana de Muebles par.=. el Hogar, por lo qua 
definiremos al unidad de negocl.o a estudiar como: 

"Ht.1ablos de Hadara Mexicanos para el hogar" 

Aunque ésta parece estar definida en forma muy amplia, debemos 
recordar una unl.dad da negocl.o para eslar bien definida debe 
t.ener: 

• Algunas car~clorislicas únicas do mercado, tales como 
crecimiento. posición competitiva >; nat.uralmente en cuá.nto 
a la naturaleza dol producto mismo • 

D El morcado definido puede ser tan amplio como ol ost.udio a 
eCectuar lo requiera . 

Por lo que so puede considerar que la unidad de nogocio está 
bl. en def i nl. da, tan Lo en base a 1 as di mensi onos producto-mercado 
at.endido y a la competencl.a bl.en ident.iricada. 

Como primor paso de este analisis estudiaremos el 
comportam1ento del mueble de madera mexicano en el mercado 
doméstico, con el fl.n de determinar el grado de penetración de la 
competencia en este sector. 

3
e•rnc:u'd To.ylor-John Ho.rru1on. 'Pla.neaelÓn EMllOllCl" 

pa.g. 21 cc.p. 2, Ed. Logu1, Colomb~a 1s>s>s • . o. F. A.b•ll- Hammond. do 

c;ap. Q , Ed. CECSA, MéMlC:O lPPi, 
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1. El Mueble de Madera para el Hogar Hexicano en el Morcado 
Doméstico. 

La indusLria mueblera mexicana al haber esLado prot.egida hast.a 
1986. arlo en el que se inició su ingreso paulat.ino al GATT. ha 
descuidado aspecLos import.anLes de compct.iLividad. como son la 
calidad. precio. diseNos, y lecnologia. provocando ést..o la pérdida 
de mercado anle el compelidor ext..ranjero, principalment..o ol 
norteamericano Cver labla 3.3) 

Productor 

México 
Est.ados Unidos 
I lalia 
Taiwán 
R. F.A. 
Olros 

Porcent..aje do 
Mercado 

02.331' 
6.89" 
0.26" 
0.14" 

º·º"" º·ª""' 
El análisis dinámico realizado con la mat..riz Crocimienlo de 

Mercado Vs. Parlicipación muoslra que, el mueble nacional so 
comport.6 como product.o "vaca" hast..a 1987, pero a part.ir de 1988 ol 
mercado tia sido de allo crecimient.o por lo que al prod.uct..o 
comport.6 como "est.rella'' Cver f'ig. 3.1). 

2. El Mueble de Hadora Moxicano en el Mercado Nort.aamericano. 

Muebles de Madera Moxicanos on ol Horcado do Muobl.os do Madera 
de Importación de los E.U.A.: 

En su enf'oque al mercado internacional, el sect.or mueblero 
mexicano ha centralizado sus export.aciones a los E. U.. En ese 
lerreno. las est..relégias de dist.ribución y produclo ulilizadas por 
los export.adores mexicanos de muebles de madera los han llevado a 
convert.irse en el saxt.o proveedor del mercado de muebles de madera 
import.ados en E. U. 

Enlre 1994 y 1990 el producLo mexicano ha ido ganando 
participación, on un morcado que ha sido Lradicionalmonla dominado 
por el mueble procedent.e de Taiwán, hasta llegar a poseer en 1990 
el 6.08 Y. de esle mercado Cver labla 3.4). Su crecimient.o promedio 
en esle periodo ha sido del 33. 39Y., mienlras que el del merc.o1.do 
f'ué del 14. 89Y.. 
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Tabla. Parllc:lpac:lÓn do M•rcad.::i do loo Mueblo• do 

dol 

Madera 

morcado el MorcQdo Norlttamorlc:ano crec:\m\enlo 

de rnu•ble11 do madorn do lmporloClÓn. 

------------------------------------------------------------------
Crecimiento Creci mi ent.o " Participación 

5 
PartJ.cipación 

Arlo del mercado do las ventas del mueble me xi de mercado 
del mueblo cano relat..i va a 
mexicano Taiwan. 

1985 32.53" 37.53" O. 098X 2.48" 
1986 19. l 1" 29. 04:t: 0.090X 2 .. 6BX 
1987 12. 01" 53.19" 0.114X 3. 67" 
1988 (0. 55X> 33.00" 0.183X 5.00" 
1989 14. 54" 27.88'1: 0.175X 5. 4B" 
1990 10.00" 22. 97" 0.195X 5.00" 

Fuont•: claborac:lÓn propla ba..uada datos proporclona.dos 

Doparla.monto do Comorc:lo do loo E. u. 

El análisis di.nám.J.co do la matriz. crocimi.onto dol mercado Vs 
particlpac16n rG>lativa de mercado para ol mueble mexicano dr? 
madera en el mercado norteamericano do mueblos do importación Cver 
fJgura 3. 2J, ontre 1985 y 1990 muestra que el producto moxicano se 
ha comportado como INCóGNITll.

6
. Sin embargo el crecinúent.o del 

mercado ha disminuido entre 1987 y 1990. provocando que la 
tendencia de su desplazamiento sea hacia ol cuadrante de los PESOS 

'"PARTICIPACION 

la ernpre110. 

dlc:ho sector. 

ol mueblo 

y nl lldor del morcado 

Tatván tiono d9 

pOl"'llC\paC:LÓn relallVO del 

160,01•.000<'0Zt,010,000 

p<:lrltctpactón 

dofLno la. ra:zón loo do 

de lao del compoHdor li.dor 

anuo.len do $t.c:S0,1?1.4,000 

nortoameru;ono do muoblo"ll do tmportactón 

$02t.,Pio,ooo ol o.f'ío. 

mueblo morcado 

c:uQnlo al ltdor, co 
rolallVO. función de tao vonlQ.D d., 

máo grando emproua on oat11 caso Canad.A, 

dProduc:too "lNCOONITA" ··N1f10s: Caef'iatado11 

do lntorrogo.clÓn al cuadro 1:1upc>rtor dorec:ho la 

productos; qua part.lClpac\Ón more: a de-o do 

ráp•do. frgcu•ncla, ba¡a. pa.rllC:lpactÓn 

stgnthco. pocaa utÜldadoo ílu;o débil do orecuvo 

provvnl•nlo de loo oporactonas; tlempo, y dobldO 

encuentran morco.don de rtlptdo, requloron do grande" 

c:anttdado11 da ofocttvo po.ra mantonar pa.rllClpact6,., do morco.do 

conllda.doo todavl a mayoreo; para ganar po.rltClpac:LÓn. 
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HUERTOS7• Por- olr-o lado podamos not.ar- el aumenlo paulalino dol 
volúmen de venlas y la peque~a ganancia da parlicipación ralaliva 
con r-especlo a Taiwán. produciendo un ligero desplazamiento hacia 
1 a zona de las ESTRELLAS° y VACAS LECHER.ASf'. 

7
-PESOS 

malri.zl 

morcado., 

MUE:.JtTOS'' ccuadranlc iníoricir dorocho de la 
lci11 producloa que ti.enon po.rt.tci.pa.c:i.6n baJa 

loriltlud. generan nl requioron 

canli.dade11 tmpcirlant.;>11 do ofoctlvo. Manlonor 

modoelo 

~1 

la po.rHcipaci.ón, pc>r 

lo gonora.\, requiero 
provontonlo do la.a oporactono9, 

canti.dadoa do capt.to.l adlct.ona.l. 

'ESTRELLAs·· producto':! alto 

elevada quo puodon nci aulooufi.ct.•n\011 

o!oct.t.vo. dupondo do cono\.d01'a.r 

provoni.onlo du loo opora.ct.onoll 

nocoot.da.doo 

euflei.onlo 

a.c:luQ.loet 

rlujo do •f.clivo 

lamblén mode11lo..-

y pa.rli.ci.pa.ci6ri 

flujo do 

!lujo .to ofoctivo 
po.rQ. rtna.ncta.r 

ca.mbi.a.rá.n 

producct.ón gr ando do oroctt.vo ol futuro. cuando roduzca. 

una 

la 
tazo. do croct.mt.onlo do ou morcado. 

1cuadranlo t.níort.or u:qut.ordo do 

loe. productoti quo cara.ct.•rt.za.n por 9en11ro.r 
de '1'Íoctt.vo, mucho máo dul quo puodon 

ti P"co qun ton9a.n po.rtlc1.pa.c~6n domuianlv 

corct.mt.onto tonto. 
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ANÁLISIS DE: LA 'lNDUTRIA MUEBLERA MEXICANA, 

FtG. 3.1 

Matriz Crecimiento de Morcado Va. 
Put!clpaclOn Rolalln para ol Muebla 

Jr.leidc:o.no do MAdora en '11 Uurcndo Local 

"'º· •.2. Matriz Crecimiento de Mercado Vs. 
Participación Relativa para el Mueble 

Mexicano de Madera de Exportación en EU 

Peso 
Muerto 

~~~~w...u...u.~~_.__~~,~';-~~~~~ 
~ r. Partlolp1ol6n Rel111V1 d• Muco.do 

19015 + 19!UI ~ 1'187 Cl 11i186 ;, 1990 
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ha El Muoble do Madera para el Hogar Mexicano on el Mercado 
Norleamerlcano: 

La 11 nea de mu.,..bl es de madera par a el hogar • ha si do el 
principal conlribuyenle de las exporlaciones de la indust..ria 
mueblara moxican~. en Jl periodo comprendldo enlre 1985 y 1990 se 
han exportado muebles de lodo lipa; colonialc-s. rllst..icos, 
apolillados, ole.. penoLr.:indo principalment..e al sogmenlo 
mexico-norleamericano de la población de la zona sur de los E.U .. 
Sin embargo, lamb1 én ':;O han oxporlado muebles Lipa amoricano y 
modernl.SL.'.ls dirig.ldo L-ü mnrcado ariglo-s;ijón. P.:i.ra o~lo mlsmo 
periodo c-1 crecimiento pror.\.E:·dio de la~ ventas dol mueble de ro.adara 
mexicano para el hogar fué do! 40. 31% mientras que el morcado 
creció el 5. 83X C vor Labla. 3. 5 ) , lo que ha llevado al product..o 
mexicano a gJnar participación de mercado hasLa alcanzar el 1.38% 
del mercado de muebl•O!S dr? m.:i.dora para el hognr nort..oamér-icano 
1990, habiondo ~onido el 0.35Y. de éslo on 1985. 

Tabla =i. !5: r:t t.C.~rcad~ do Muob\,," pe.re. ol Hogo.r d~ lon E. U. 

Pa.rheipo.c~ón dol Muoblo Producldo en MÓ)<ico, 

1985 1986 1987 1988 198!) 1990 

y ln 

f.lodia 

Crecimient.o dol 
morcado. 1. 57X 7. 20'.% 1 O. 43% 5, 37% 5. 04~~ 5. 41 X 6. 93X 

Crecimient.o 
las ventas dol 
mueblo mexicanoª 22. OX 28. gg~ 47. 36X 39. 48X 60. 38~11: 25. 34X 40. 31X 

Part.icipaci6n do 
me-rcado dol mue
blo moxi cano. o. 35::.:;,o. 43% o. 57X o. 7ox i.1sx 1. 38X 

F"uonlo: cáleuloo olciborcidou ol Cl.l.llor. bCU1a.do 

o)(lrciidos dol Oopa.rlrnonl of commoreo of E. U. 

El análisis dinaml.co realizado en la mat.riz crecimienlo de 
mercado Vs. part.icipaci6n relat.iva Cver f'igura:3.3) muestra que el 
mueble para el hogar mexicano se comporl.6 como INCOGNITA ont..ro 
1985 y 1990, ganando parl.ic!pación rolat..iva f'renlo al mueble 
norLoamericano, con respecLo al cuál se calculó su parl.icipación 
relaLiva en la malriz. Por oLro La.do so puede observar qua su 
tendencia general es hacia los cuadrant.es del lado izquierdo de la 
gráfica, correspondicnles a los producLos; ESTRELLA y VACAS 
LECHERAS. resultado do su ganancia de participación. 
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Matriz Crecimiento de Mercado Vs. ' 
Participación Relativa para el Mueble de 
Madera Mexicano para el Hogar en E.U. 
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Participación Relativa de Mercado 

1985 

o 1988 

+ 1988 

X 1989 

FIG. 3.3. 
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D. DETERMINAC!ON DEL MERCADO OBJETIVO DE EXPORTACIOH DE 
MUEBLES DE MADERA QUE SE DESEA PARA EL MUEBLE MEXICANO. 

a. Dot.errninaci6n del alraclivo dol mercado norteamericano da 
muebles de madera para la industria mexicana productora de rm.Jeblos 
de madera para el hogar. 

El análisis de carLera reall.zado anLoriormont.e proporciona pocos 
conocl.nu.enLos direcLos a cerca de cómo se podrá comparar una 
unidad do negocio con oLra on términos de oportunidad do 
inversión, es decl.r. ¿ so dobe invort.ir en ol mueble do madera 
para ol hcg.:i.r mexicano para que convierta de product.o 
"INCóGNITA" a producLo "ESTRELLA" o a ''VACA LECHERA'' o se lo debo 
parnu.t..ir quo decline?. Para poder dar rospue~t.a a est..a pragunt.a 
uLilizaremos un método, al qua so lo denomina "oval.uación do .la 
posición dol negocio y el at.ract.i vo del ~rcado", el ci.Jal concluyo 
en una mat.riz bidimensional, que ilust.ra la situación dol mueblo 
de madera par.:i. el hogar moxicano como unidad do negocio y el 
at.ract.ivo del mercado do mueblas do mad.ora para al hogar 
nortoamericano. 

Como primora parlo de est.o an~lisiz dot.orminaromos el a~ract.ivo 
dal morcado nort.oamaricano, para óst.o darán tros 
"calit'.icacione~ .. : "alt.c", "medio" y "b:i.jo" para c!.l.da uno de los 
"factores" del at.ract.ivo de mercado. do acuerdo a los dalos que a 
conlinu~ción se presont.an en la t.abla 3.6: 

Tobla. a. e: Facloroo quo dnlflorm\.non ol atracl\.vo do morca.do. 

FACTOR 

Ta.mo.i"ío 

Concenl racl.Ón 

Flna.nc\.oro 

lnl•nc ldo.d de 

cCLpÍ. l a.L 1 pla.n 

N.t!.1;1 do $::500 m1.Llono11 $250-500 ml\.\.. de $2:10 

lolá11 do t5% al a.f"ío 

trcui pr1.l"IC1.po.\.os 

con ol 75H dol morca 

do. 

dol 'º"' 
prL- f·ra.gmunt oda 

con el - Cel.n li.dor) 

La. y aquí.poi Alla. Nvd\.a. Da.Ja. 

TocnolÓ9\.CO 

CM.ad u r•:z:l 

To.blo. lom<;ida. 

En •VOLUClÓn y con 

poslb\.l .. dad•• de 

dooa.r rol lo. 

a.daplo.do. do 

Evla.b l• 

Aboll/Jtg.mmond. 

En proC••O d• 
revoluc\.Ón. 

Una vez que se ha "call.f'icado" cada uno de los factores s:e 
pro:::ede a ''ponderarlo'' de acuerdo a la importancia que cada uno do 
és~os t.enga para la empresa que analiza Ceslo últ..imo do acuerdo 
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a la persona que realiza el estudio). Para conclu1r 
.. jerarquiza" el mercado, ez decir. multipl1camos la cal1f1cac16n 
por su ponderac16n y la sumatoria de éstos nos de como resultado 
el valor del atrae ti vo de mercado; para est.e caso f"ué de 65. O 
punt.os. 

To.bla Alro.el~vo dol merc:ado norloamoru:o.no do muobleo para •l 

hogar. 

Factor Calificación• Ponderacion Jerarquizacion 
1. Tama?fo de Mercado 1. o 15 15.o 
2. Crecimiento o.5 15 7.5 
3. Concentración 0.5 30 15. o 
4. Financiero 0.5 25 12. 5 
5. Tocnologla 1. o 15 15. o 

Total: l OO. O 65. O 

EH t •-tt@tdtil?*SBñ5??P$@!"WMbWéMM§§ 
•Allo. : t. o 

La pos1c1ón de las empresas exportadoras mexicanas C ver tabla 
3, 9) se deternuna base a sus "fortalezas y debilidades" 
presentadas con anterioridad. El procedí miento de jerarquizaciOn 
es el nusmo que se ut.ilizó en la determ.inac16n del atractivo d"'l 
mercado, para este caso el result.ado final para la posic16n Ge las 
empresas exportadoras mexicanas rué de 30.0 puntos. 

To.blo. 

Facto;-
1. Ter.nolog1 a dol 

Producto. 
m Calidad ActuaJ 
•Tecnología Nva. 

2. Manufactura 
a Escaln 
• Ef'iciencia 
• Distribución 

f'lsica 

3. Mercadotecnia 
• Exporioncia 
• Ventas 
• Servicio 

Tot.al 

JfAllo. ~ 

ModlO..: 

Do.Ja! 

c:ompolll\VO. do 

CalificaciónW 

o.5 
o.o 

o.5 
o.5 
o.5 

o.s 
o.o 
o.o 
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loa omprooao eMporlcidoraa 

Ponderación Jerarquización 

20 10.0 
20 o.o 

10 5.0 
10 5.o 
10 5.0 

10 5.0 
10 o.o 
10 o.o 

100.0 30.0 
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Como último paso de este anAlisis se grafica el atractivo de 
mercado Vs la posición de las industrias exportadoras mexicanas 
obteniendo la matriz representada en la rig: 3.4que muestra que el 
del mercado de muebles de madera para el hogar nort.oamericano se 
encuentra en la zona de atractivo goneral bajo pero muy'cercano a 
la zona de alto atractivo. Lo que indica qua invertir dGsplazaria 
al product.o mexicano a la zona do alto atractivo, es decir 
mejorarla su posición penetrando aún más el morcado ganando 
participación. 

Figura 3. 4 
Ma.t.riz del alract.i vo del Mercado Nort.eamoricano Vs La posición do 

las Empresas Export.adoras Mexicanas. 

ATRACTIVO 
DEL 

MERCADO 

a 
l 
t 

e 
d 
i 

b 

100 

50 

----• • ----

o 
100 

ALTO 

---- ----

·~ ~//////'/ 
/////'/'// 
/////'/'//' 
//////'/'/ 

---- ----
////////' ,/////'/'/'/ 
/'//////'/' //////'/'/ 
////////' /////'//'/ 
//////// //////// 

50 o 
MEDIO BAJO 

POSICION DEL NEGOCIO 

~ ZONA DE ATRACTIVO OENERAL 

ZONA DE ATRACTIVO Oll:NERAL 

/// ZONA 

MERCADO 

MERCADO MEDIO. 

b. Oetorminaci6n del Atractivo del Morcado Canadl.ense de 
Muebles de Madera para el Mueble Moxl.cano. 

La firma del Acuerdo Trilat.oral de Libre Comercio 
México-E. U. -Canadá, le da al exportador mexicano de muebles de 
madera para el hogar la posibilidad de int..roducir al mercado 
canadiense do esta especialidad, por lo que es import.ant.e 
det.erminar el "at.raclivo del mercado can.adienso", evaluación que a 
cont.inuación realizaremos. 

El mercado canadiense fu-éo aproximadamente de S828 mil!. de 
dólares en 1990 y su lasa de crecim.iant.o promedio a t.ravés de los 
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af'l'os ha sido del 4%1
•
0 por lo que la resultante al evaluar 

atractJ. vo fue de 42. 5 puntos (ver t.abl a. 3, 9). 

Tablo 

muoblea de 1.•a.doro po.ro. ol hogo.r 

Factor 
1. Tam.af'io de Merca~~ 
2. Crecimiento 
3. Concentración 
4. Corcania 
5. Financiero 
6. Tecnologl a 

Tot.al: 

•Alto. : 

M<tdla.: o. !!I 

Do.Jo. : o. o 

... 
Calificación 

1. o 
o.o 
o.o 
o.o 
0.5 
1. o 

AME 

dol 

Ponderación 
15 
15 
20 
10 
25 
15 

*MMWtMíb 

do 

Jerarquización 
1s.o 
o.o 

oo.o 
o.o 

12. 5 
15.Q 

42.5 

Las empresas exportadoras moxicanas no h~n exportado en forma 
continua al Canadá a través de los a~os, por lo que no se tiene 
experiencia en este mercado, y su nivel do ventas fue casi cero en 
los últimos cinco arios, de ah! que su punt.uación al evaluar su 
posición competitiva sea de 25 puntos Cver tabla 3.10). 

Toblo. POBlClÓn 

Factor 
1. Tecnologla dol 

Producto. 
•Calidad Actual 
• Tecnologia Nva. 

2. Hanuractura 
a Escala 
• Eficiencia 
• Distribución 

fisica 

3. Mercadotecnia 
• Experiencia 
• Ventas 
• Servicio 

Total 

Compollllvo do la• exporto.dora.u 

CalificaciónW Ponderación Jerarquización 

0.5 
o.o 

0.5 
0.5 
0.5 

o.o 
o.o 
o.o 

20 
20 

10 
10 
10 

10 
10 
10 

10.0 
o.o 

5. o 
5.o 
5.0 

o.o 
o.o 
o.o 

25.0 

EF&W&W*!W!!é!;Qi#i hW a;;;; 44MW4 
•Alto. 1, O 

Modl~ O. !!I 

Do.Jo. : o. o 

10 
FUENTE: CANAC:JNTRA. CONSEJO NACIONAL MUEDLERO, ESTUDlO DEL MUEDLE 
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Al graficar el at.raclivo de mercado canadiense Vs la posición 
de las empresas exportadoras mexicanas.Cver fig. 3.5) podemos 
observar que el alract.ivo general del mercado canadiense para el 
export.ador mexicano es bajo, óst.o debido a la lojan!a del mercado. 
falt.a de experiencia esla mercado. y por lo t.ant.o Calt.a de 
servicio al cliente. 

Figura 3.5 
Mat.riz del at.ract.ivo del Mercado Canadiense Vs La posición de las 

Empresas Exportadoras Mexicanas. 

ATRACTIVO 1 00 

DEL 
MERCADO 

o ··-m 

" 50 
d 

b 

//////,;'/ 
//////// 
/.@'//// 

----~ 
//////'// //////// 
//////// //////// 
//////// ,//////// 

o //////// //////// 
100 

ALTO 
50 

MEDIO 

POSICION DEL NEGOCIO 

~ ZONA ATRACT:IVO OENERAL 

ZONA DE ATPACT:IVO OENF.P.AL 

/// 'ZONA DE ATRACTlVO OENERAL 

El mercado Objot.ivo. 

BAJO 
o 

Después de habor evaluado el alract.i vo de mercado. t,ant.o dol 
mercado canadiense como del norteamericano, podemos concluir quo 
las empresas exporladoras mexicanas, deben concentrar sus 
exf'uerzos de exportación al mercado nort.eamaricano de muebles de 
madera para el hogar, ya que su posición compet.itiva gn ósto 
superior que on el canadiensG y su alraclivo en general 
superior. 

Las empresas m~xicanas qua exportan lienen una lasa de retorno 
de inversión e R01) promedio del 1 OY. y el indice de crecim.ient.o de 
las vent.as dol mueble de madera para el hogar en el mercado 

URoi:= Ul~l~dad nul<:L/Ael~voa tolalo11. 
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norteamericano fué del 22.97!-~ (ver tabla 3.6) en 1990, por lo que 
las empresas exportadoras mexicanas tienen que invertir el 253.4~ 
de su u~ilidad net.a si quieren conservar su posición en el mercado 
norloamericano. 

PORCENTAJE: DE REINVERSIÓN= 1nd\.CD do Croe. de la ul\.l\.dad 

RondtM\.Onlo 11obr• lo111 

Por \.o lo.nto: P.DE. R= 2Z,P7/:LO= 229.70N 

Cualqu1er invers16n por arr1ba de la mensionada llevarla al 
mueble mexicano a mejorar su pos1ci6n competitiva y por lo lanto a 
ganar mercado, por lo que la obtención de recur~os financieros 
se conv1erle en una necesidad prioritaria para los exportadoras 
mexicanas. 

58 



CAPf TULO Ul. ANÁLlSlSf DE LA lMbUSTAlA wus;:Dt."E:RA ME>UCAMA. 

E. ANALISIS COMPETITIVO. 

En esla sección se presenlar~ un panorama de los principa1es 
competidores del mueble de madera para el hogar rrexicano. lanlo en 
el mercado nacional como en el nort.eamericano, siguiendo ol mismo 
formalo que se ut.iliz6 al estudiar el comport.am.ienlo de la 
industria mexicana. 

a. Estados Unidos do Norl0amor ica: Análisis de la Industria de 
Muebles do Hadara para el Hogar. 

Ta.ble. Forlale;,;a.IJ 

Norl•a.morl<:a.na. do Mueblo• para. ol Uog!li". 

Fort.alozas 

1. Mano de Olira al lamr:>nte e ali f i 
cada. 

2. Manejo do Tocnolog1a de punta 
3. Costos de Oporaci6n bajos, 

dobido a su proceso de prod. 
4. Alta calidad y disponibilidad 

insumos. 
5. Recursos forestales propios 
6. Facilidad para conseguir fi

nanciamiento. 
7. Alla calidad do producto lor

m.inado. 
a. Gran fuerza do Harca. 
9. Al la productividad. 

Dobllldo.du• do tndu11lri.a. 

Dobilidades 

1. Mano do Obra cara 
2. Capacidad instalada ocupada 

al 83.0X 
3. Costo de transporto allo 

Ta.blo. oporlunlda.dos y lo• que 

tnduulno. Notloo.m•ncana. du Muoblo11 de Madoro. po.ra. ol Hoga.r. 

enír•nlo. la 

Oportunidades ~na:zas 

1. La apertura de la frontera - 1. 
inaxicana a mueblos produci 
dos en E.U. debido a la firma 
dol Acuerdo Trilaleral do Li
bre Coroo-rcio Hé~ico-E.u.-ca -
na.dá. 

&&& 

Enfr~nt.ar al productor mex~ca 
no, con bajo costo de mano de 
obra, prologido por el Sis~e
ma General de Preferencias, y 
con acceso ª~fecnologia de 
compet.i t.i va. 

·MM& e 

12
oontro d&l Oenoral do Ptef or .. nclo.e 

grupo do 

potlfJ'no<:fiJ, produclo 

'39 

lo• quo •l Muo ble• 

loo cu-o.ncel 
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ANALISlS ESTRATEGICO. 

El Hueble de Madera para ol Hogar Norteamericano el 
Mercado Mexicano. 

La importación moXlcana de muebles para ol hogar procedente de 
los E.U. se ha incromentado a partir de 1986 Cver tabla 3.13), de 
ese a~o a 1990 el crac1nuanlo de este tipo de importaciones fUé en 
promedio del 73. 41~; • .:ilcan:::ando 5U m;i.x.imo c-n 1988 af'ío en el que 
tuvo un crac1miento del 271.99%. 

Ta.bl"1 M•.ioblosi do Mad~ra. para ol Hogo.r Proc~deritoa do loa 

Je. U. A •• .,,., el Morcado Me>Hcano do lP'Od a li;"PQ, 

Crecimiento porcún 
lual del IT'l9rcado -

1986 1907 1988 1989 1990 Media 

evaluado en doll. C59.77X> C19.60") 32.34" 50.95" 18.36X 4.4e" 

Crecimionto de las 
ventas del mueblo 
de E.U.en México. 

Participación do 
mercado del mueble 
de E.U. en México 

11. 54" 

1. 24" 

24.07" 271.99~ 56.lOX 3.35~ 73.41" 

1. 92" 5. 26" 5.59X 6.89X 

Cá.\.co..¡lou roa.ll::adoli por el ba111ado dato& tomadoa 

do t(lbla!I del Doparlo.monto do Comercao do lod E. V. y la. Sl':COF'I, 

Entre 1986 y 1990 el mueble nor~eamer1cano ha ganado 
part.1cipar:i~n de mercado, qn 1986 su part-1cipac1ón fuó del 1.24!• 
del mercado, apropiandose en 1990 del 6.89~ Cver tabla 3.13), con 
lo que muestra la penetración del mueble de madera 
norteamericano para el hogar en el mercado mexicano. 

La mat.r1z crecimiento del mercado Vs participación relaLiva 
del mueble par a el hogar nor Leamer i cano en el mercado meXJ. cano 
(ver figura 3. 6), nos indica que el producto norteamericano se ha 
comportado como INC6GNITA enLre 1986 y 1990. Sin embargo, podemos 
observar claramente que el producto norleamer1cano ha ganado 
participación relativa frenle al mueble mexicano. por lo que se 
observa un desplazam1ent.o hacia los cuadrantes correspondientes a 
productos VACA O ESTRELLA • Do seguir esta tendencia a largo plazo 
el mueble de madera para el hogar norteamericano podria ser el 
lider del mercado mexicano, desplazando al mueble nacional. 
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Matriz Crecimiento de Mercado Vs. 
Participación Relativa para el Mueble 

Norteamericano para el Hogar en Mexico 

.. 

R 4.5'll> i.-...,.,,,._,,.,,..---+....,..---------+ 
e " Peso 
A Muerto 
o J 
o 

o Partlo/paclOn Relativa de Mercado 

A L T A 

1986 

o 1989 

ARO 

+ 1987 

X 1990 

FIG 3.6 
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DETERMINACIUN DEL ATRACllVO DEL HERCAIX> MEXICANO 
DE MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR 

Como monsionó anteriorment.~ el productor mexicano se 
encuentra en desvenlaJa en cosLos de operación con respecto al 
productor norLeamericano, (ver tabla 3.14) en promedio el producir 
un metro cúbico de mueble al productor norteamericano le cuesta 
aproximadamente $316 dlls. nu.ent.ras que al mexicano $429 dlls. • 
punto que tendrd a su favor at evaluar su posición competitiva. 

Compc.rc.clÓn promodlo pa.ro. prod'-IClr 

ho9or mexlco.no y lo. norloo.morlco.no. 

M@MI'' 1 &4##1 S##@WM&f 
Faclor Hex!co 

-Tamaño de Mercado 
-PNB per cd.pita 
-Contribución al PIB 

S455,'l31,000 dl. 
S1, 477 dl. 
Q.041~ 

-No de Empresas 
-Empleados/Empresa 
-Ventas por Empleado 
-Capacidad Utilizada 

-Costo de Haloriales 
-Product.ividad 

C Hrs/mt3) 
-Productividad 

CHano de Obra/mt3) 
-Costo Unitario do 

Producción. 

-Margen Bruto 
-Utilidad Neta 

2,584 
34 

S9, 465. 7 
65.50" 

S294.0 

45 Hrs/ml3 

S1 35 dl. /ml3 

S429.00 

20 - 30" 
7 - 17" 

Elabora.don por ot 

dn E. U .• Iníolote, CANACINTRA y 

dl. 

dl. 

dl. 

me.doro. paro ol 

E. U. A. 

sB. 6s2, ooo, ooo dl. 
819, 759 dl. 
o. 77':< 
4, 200 
124. 29 
872,520 
83.00" 

s1 g1. o 

9 Hrs/mt3 

Sl 25 dl. /ml3 

8316.0 

20 - 25" 
3 - 6" 

dl. 

dl. 

dl. 

Al ovaluar el atractivo del mercado mexicano de muebles de 
madera para el hogar Cver t.abla 3.16) para ol exportador 
norteamericano. obtuvo 4'5 puntos, ya que su tamaf'io aunque es 
considerado ~rande su creclmient.o porcent.ual es bajo y la 
concent.rac16n media. 
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To.blQ Oo&termlnQc1.ón dol 
m1.1obtea de m<;1.dero. po.ro. el 1-iogo.r. 

Factor 
1. Tama~o del marcado 
2. Crecimiento 
3. Concentración 
4. Financiero 
5. Tecnol ogi a 

CaliJ"icación 
l. o 
o.o 
0.5 
o.o 
1.0 

del merco.do 

Ponderación 
15 
15 
30 
25 
15 

JerarquJ.:zación 
16.0 
o.o 

15.0 
o.o 

15.0 

Total 45. O 
11El$1ti31$..~#~~fUYiW&'i2~~~1Vrr1?@@!1W#Wt@ 
Allo. :.t. O 

llOJO :O. Q 

El oxpor t. oidor nor t.oamor i cano t..i ene expúr i ene! a on ol mercado 
mexicano, la que ha asimilado para ponelrar cada voz más:. Su 
posición compel1liva es super10:- a la del product.or mexicano. ya 
que posee t...ecnolog1a superior. mayor eficiencia y acononúas da 
oscala en sus plantas produclcras, además de cent.ar con plant.as 
produciendo ya el t.errit...orio moxicano bajo el programa 
"maquiladora". 

To.blo. DotormLn<1e1.Ón do la 

Factor 
1. Tocnologia del 

Producto. 

m Calidad actual 
g Tecnolog! a 

2. Manufactura 

lil Escala 

11 Eficiencia 
n Distribución 

fi si ca. 

3. Horcadnlecnia 

• Experiencia 
m Ventas 
• Servicio 

Tot.al 

•AllQ 

Med~o.:o. ~ 

Do.JO. :o. O 

Calif"icación 

0.5 
1. o 

1. o 
1.0 
1. o 

0.5 
o.o 
o.o 

133 

po1acLÓn do loo oMport.a.doree 

Pondernción Jorarqui:zación 

20 10.0 
20 20.0 

10 10.0 
10 10.0 
10 10.0 

10 5.0 
10 o.o 
10 o.o 

65.0 
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Al graf1car el at.ract.1vo de mercado Vs posic1ón de los 
exportadores nort.eamericanos (figura 3.7), podemos observar ,ue el 
at.raclivo general del merca.do mexicano de muebles de madera para 
el hogar se encuent.ra en la linea divisoria en la frontera de las 
zonas de alto y medio atractivo, si el oxport.ador norteamericano 
invierte mas de lo que lo ha hecho hasl~ el momento. el atractivo 
se podr 1 a vol ver al to. 

FLgura MalrL% dnl .,,.,r<00.do do muoblnfl dEt 

madero. pnro. el hogar Vio. pooLcLón dol C"xporlo.dor nortoamorLeano. 

Alractivo 
del 

Mercado 

~ ZONA 

ZONA 

/.-·>· ZONA 

'ºº a 
l 
l 

e 50 
d 
i 
o 

b 

o 

---- ---- ----• • ----• ,. .~.-"////" 
/'/////// 

,/,•"//.//// 

//////// 

,•'//// ·// .//////,/'/ 

//////// /,,,."////// 

//////// //////// 

/// ""/-"."' //./////."' 

100 50 o 
al to medio bajo 

Posición del Negocio 

OENEAAL 

Se espera que en los proxi mas af"íos el at.racli vo del marcado 
mexicano se incremente aún más debido a las fac1.l1dades de 
inversión que el Acuerdo de Libre Comercio traerla consigo. S1 
los productores nort.oamer1canos decidan invertir solo lo necesario 
para sostener su posición crr?cerán sólo al ritmo del mercado. Por 
al.ro lado el tener maquila.doras ya instaladas en la front.era 
México - Norteamericana le brinda al product.or nort.eamer1cano la 
posibilidad de penet.rdr aún más el mercado mexicano invir~lendo en 
publicidad y serv1c1os, para 1ncrernentar su po~!.ción. ccmp11>•.1t.1va. 
Aunque las maquila.doras fueron planeadas para sa~1sfacer al 
crec1m.lent.o del mercado riort.eamericano, este no se ha presentado 
como se qsperaba, debido a la cr:sis económica 
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que es~ pals atraviesa, por lo que la oporlunidad para aprovechar 
osa capacidad instalada se presenta con la aperlura que brinda al 
Acuerdo~ por lo lanlo la eslralégia de invertir para crecer parece 
ser la apropiada para el exporlador norteamericano en el marcado 
mexicano. 
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b. CAN ADA: ANAL! SIS DE LA l NDUSfRI A PRODUCTORA DE MUEBLES DE 
MADERA PARA EL HOGAR. 

1. Estructura de la Induslriat 

La industria canadiense cuenta con aproXJ.madament.e 1580 
compa~ias productoras de muebles de madera para el hogar, 
presentando la siguiente estructura: 

No de Trabajadores O -9 10 - 19 20 - 49 50-99 100-199 200-5001 
----~-----1580 51.9X l~.60~ 17.BOX 9.10X 3.60~ 2.2ox 

Dato.. propore~ongdou por CANACINTRA. f1Pludlo roa.h:z:.,,do por 

Jaakko Pory, 

2. EstrtJclura dol Horcado: 

El mercado canadiense ha tenido un crocim..iento promedio del 4~ 

anual. Los signos posit1vos de- la economia hacen proveer que la 
lasa de crecimiento se conserve en los siguientes a~os. 

Tabla. PronÓsl\.co dol do muoblou do mador a. para el 

._09ar on ol Canadá para. t\>90 y t~ en mlllono!il do dOlaroo. 

Descripcion 

Sillas y sofas 
Salas 
Cocinas 
Recámaras 
Oficinas 
Otros 

tot.al: 

1990 

263 
157 
133 
117 

79 
79 

828 

1995 

290 
166 
184 
147 
102 

83 

972 

F"uento: Oatoe propgrctono.dos por CANACINTRA, eotud~Q roo.lt;:ado por 

Jo.akko rory. 

Las lmporlacioncs de muebles de madera para el hogar en Canadá 
han crecido rAp1dament.e; mlont.ras que en 1980 participaban con el 
13X del consumo, esta sub1ó al 22~ en 1986, de donde las salas y 
cocinas son los productos que se importan en mayor volúmen. 

Los muebles par;i. el hogar, que representan un 75•/o del rr.ercado 
canadiense se d1stribúyen pr1nc.ipalmenle a través .je muebler1as 
1ndepend1entes C42X) y tiendas departamentales C37%). 

En cuanto a los canales de dist.r1buc1ón para lo-:; muebles de 
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import.ación. el más común es la vent.a directa al det.allist.a o a 
una cadena, a través de un ropresenlanlo de ven las local. En 
.algunos casos se ulili.zan agentes qui.enes cobran del 5 al 7% del 
valor de las venlas. Los mayoristas son poco ut..ilizados debido a 
su escasa importancia y alto costo (m.irgen da 20 - 40~ adicional). 

El arancel en Canadá para muebles de madora es del 16%; existen 
además impuetos federales C12Y.) y provincialos Cvariablas del 
0-12:.0. Las provincias de Quebec, Alborla y Maniloba exigen 
etiquetas que indiquen el material de muobles lapizados. 

En cuanto a las exportaciones, la industria canadiense deponde 
casi únicamente del morcado norteamer.lcano, donde sus 
exporlaciones han ido incrementando a~o con a~o a part.ir do la 
firma dol Trata.do Bilateral de Comercio con los Est.ados Unidos, 
cree! rru ent.o qua lo ha 11 avado a sor el segundo proveedor 
extranjero da mueblas de madera en al mercado norleamoricano, no 
obst.ante osle crocimient.o el mueble canadiense ha perdido 
participación relativa frent.a a Ta.lwán Cvor tabla 3.20). Por ot..ro 
lado las fortalezas. debilidades. oport.un!dados y amenazas 
encuent..ran concent.radas on las tablas 3.18 y 3.19. 

Tablo F'ortol<1.•zon nob1 lld'1.don de¡. lo. Ind1..1rilrio Ca.nodi.on110 da 
Nuobloo do wadora po.ra ol Hogar. 

Fort..alezas 

J. Tecnologia Compet.itiva 
2. Recursos forestales propios 

y de bajo coslo. 
3. Mano de Obra altamonte capa

citada. 
4. Costos do Oporación bajos. 
5. Insumos disponibles y de 

buena calidad. 
5. Conoc~r y est.ar dent.ro del 

mercado Norteamericano 

mwmstt Ms!Mí1Ri 4ll& tee lf uíií!MS?fiiii@ W:SMAA 

Oobili¿ados 

1. Mano de Obra da alto cos~o. 
2. Costo de tran..~porto alto. 
3. Lejania dol mercado Mexicano. 

Tabla Oporlunldadeo loo qu• enfr•nla. 

r.,duolr\.o Ca.na.d\nnoo do Muoblea do ma.dora para. ol Hogar. 

Amenazas 

t. Enfrontar a productos mexi
canos con costos do nmno do 
obra infP.rior. 

Oportunidades 

1. Entrar al mercado mexicano con 
un producto superior en cal! -
dad y costo lolal inferior al
producto mexicano. 
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AHALISIS ESTRATEGICO DEL MUEBLE DE MADERA CANADIENSE 
EN EL MERCADO DE E.U •. 

El mueble de madera canadiense ha ido perdiendo part.1c1pac16n 
relativa con respect.o a T::i.1wan Cl1der del sect.or) ant.re 1985 y 
1990 en el mercado nort.aamericano. hasta ! levar su producto de:? 
Incógnita en 1985 hast.a "Peso Huorto" en 1988, 1999 y 1990 Cfig. 
3. 8), arios en los qua el crec11JU.ont.o de sus vent..:i.s fué 1nfor1or al 
promedio del mercado (14.89~~. 

Tablo. Comporlo.ml•nlo dol muoblo canadl&neo ol mercado 

Al'lo 

1 

Participación Crecimiento Participación 
Relativa do las vontas de mercado 

1985 o. 475>< 25.66" 11.94" 
1986 o. 39~>< 18.70" 11.90" 
1997 o. 405>< 22.43" 13.01" 

1988 1 o. 549>< 12. 50" 14.72" 
1989 o. 470>< 13. 38" 14. 57" 

~ 
0.472>< 11.50" 14.67" 

La vent.aJa do cent.ar recursos forestales propios y 
t.ecnologia moderna hacen compet..1t.1vo al mueble canadiense, 
llevandolo a un coslo de producción inferior al nort..eamori.cano y 
por lo t.ar.to al mexicano. El costo promedio de producl.r ur. met.ro 
cubico de muebles en ol Canac.JtJ. as de S.308. 38 dlls. Cvor t.abla 
3. 21). 

Tabla 3, 2:t.: Coaloo da la \nduslr\a mueblora. o::a.nad~en11e •n t.PPo. 

Tamaño del Mercado 
Conlribución al PIB 
No de Empresas 
Empleados por Empresa 
Capacidad ut.ilizada 

Coslo de Materiales Cmt.3) 
Produc li vi dad 
C Hrs/Ml3 prod.) 
Porducli vi dad 
<Mano de Obra/mt.3) 
Costo Unitario de• 
Producción. 

58 

S828 Hill de dll. 
0.79" 
1,580 
112. 7 
87.00" 

S185.3B dll. 

10 Hrs/mt3 

S1 23. O Ool /ml 3 

8308.38 



CAP! TULO lit, ANÁLJ::!iUS DE LA INDUSTRIA MUEDLERA MEXICANA, 

e 
R 
E 
e 
1 

M 
1 
E 
N 
T 
o 

D 
E 

M 
E 
R 
e 
A 
D 
o 

o 

A 
J 
o 

% 

Matriz Crecimiento de Mercado Vs. 
Participación Relativa del Mueble 
Canadiense para el Hogar en E.U. 

30~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

26 

6 
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Participación Relativa de Mercado 
ALTA BAJA 

1986 

o 1988 

+ 1988 

X 1989 

Fl3. 3.8. 

* 1987 

o 1990 
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DETERKINACION DEL ATRACTIVO DEL MERCADO MEXICANO 
DE MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR 

El morcado maxicano de muablQS de madera para el hogar so 
encuentra alajado del productor canadier1se, lo qu.? hace que al 
evaluar el alract.1vo este mercado la punt.uación obtenida sea de 35 
punt.os. 

Tablo. d•l morco.do do 

muobles d., rnod.,ro. paro.el ho90.r. pa.ru ol producl?r cona.d\Or'l&O 

Fact.or Calificación Ponderación Jerarquizacion 

1. Tamaí"io dal mercado 1. O 19 1'3.0 
2. Crecimiento o. O 15 o.o 
3. Concenlracion O. 5 20 10. o 
4. Financiero O. O 25 o.o 
5. Tecnologi a 1. O 10 10.0 
6. Ceracaru a O. O 15 o.o 

Total 100. o 35. o 
aes 'ti ª1·JAA@Anr444m, ii U@éií#4{-~ 9-#.&!i.1 
•A\.lo. :s. o 

Med\0.:0. ~ 

Do¡o :O. O 

El mueble canadiense es de buona calidad, p3ra su producción 
se uit.iliza t.ecnologia moderna y orientada a la disminución de 
cost.os de operación, el 50Y. de las empresas productoras han 
logrado alcanzar econom.1 as a escala Cver labla 3. 22J. Sin embargo 
la posición de los exportadores canadienses para ingresar al 
marcOl.do mex.tcano es baJa C 45 punt.os) ya que sus vent.as en est.e 
son casi nulas y por lo t.ant.o su exper1encia y servicio bajos ver 
tabla 3. 23. 
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Tciblo. PeLor-mlno.<:~Ón d• La 

•Mpor-la.d.or-•• co.no.di.enaeto. 

Faclor 
1. Tecnologia del 

Producto. 
• Calidad actual 
a Tecnología 

2. Manufactura 

111 Escala 
a Eficiencia 
a Distribución 

f'lsica. 

3. Merc3dolocnia 
a Experiencia 
a Venl.as 
B Servicio 

Tola! 

Calif'icaci6n 

0.5 
1.0 

0.5 
1. o 
o.o 

o.o 
o.o 
o.o 

pOOlClÓn compoüli.vo. .. Lo• 

Ponderación Jorarquizac:l6n 

20 10.0 
20 20.0 

10 5.0 
10 10.0 
10 o.o 

10 o.o 
10 o.o 
10 o.o 

45.0 

rrm "±Al A4W@M4%'R4#4f~4*%4i@HW..WfM4!ffiG 
•Alla. :t. o 

Modlo..:O. !!I 

bOJCl :O, O 

Al gr3.f'.lcar el alracllvo de mercado mexicano de muebles de 
madera para el hogar Vs posición del exportador canadiense podemos 
observar q1Je el at.racti vo genera.! do! morcado mexicano para el 
productor canad.iense es bajo. lo que l.ndica que a corlo plazo al 
productor canadiense dificilment..e cambiarla al marcado 
norteamericano por el mexicano. ya que en el mercado 
norteamericano tienen experiencia. ventas alt.as y fuerza de marca. 
Cver figura 3.9) 

A corto plazo una penetración muy fuert.e del mueble canadiense 
en el mercado mQx1cano debe ser descartada por el alto costo de la 
l.nvers16n que se requerirla para desplazar el atractivo general de 
mercado do bajo a alto. 
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C. TAIWAN: ANALISIS DE LA INDUSTRIA PRODUCTORA DE MUEBLES DE 
MADERA PARA EL HOGAR. 

Taiwán es el princ.ipal proveedor ext..ranjero de muobles de 
madera para el hogar en el mercado norteamericano y es ol 

~~~r=~~:~~c.!U:. ~~0~ª101 ~9:n~~º l~=~=~r~~a 0;ra~u~~:rzd:lde c~~~,9dor 
1. Estructura de la Industria: 

Segun Jakko Pory1
• en 1988 ex1sl!an aproximada.menta 3000 

empresas en Taiwcln, de las cuales 150 pueden considerarse Cábricas 
modernas, ya que cuentan con Lecnologia competitiva C el 50Y. de la 
industria ) El 15~~ del t.ot.al de las ompresas so dedican 
exclusivamente al mercado local. el 39Y. s6lo a la exportaci6n y el 
47X restante at.iendon ambos mercados. El 50X de los Cabricantas 
producen lineas compl~Las, el lOX se dedica a componentes y ol 40X 
raslanle se ha aspoc.ializado on algún Lipa do mueble. 

2. Financiamiento: 

AproXl.madament.e la toreara parle do las empresas se f'inanc!an 
ext.ernamenle. Los inleresos van dol 6 al 10Y. anual y los periodos 
Lipicos son de 5 arios. En la tabla 3. 24 y 3. 25 se presentan las 
amenazas ,oportunidades. fortalezas y debilidades del produc~or de 
Taiwán. 

To.bln Amono.:i:o... y Oporlurudado& 1.0111 quo •11t enfr•nlo. lo 

lnd1.111tn.a. produeloro. d• Mu•bl•• do Ma.dera. pcu-a. el Uoga.r •n T'1l.\lán. 

Oportunidaaos 

1. Espoclativas de crecimionlo 
del mercado norteamericano. 

" F'u•r=:e do 

AmEJnazas 

1. La firma. dol tratado trila
tcral de Libre Con.:!rcio en
tre México, Canadá y los -
E. U. A. 

2. El aumento de los costos, de 
bido a los incrementos sala
riales y a la rovaluaci6n 
continua do su moneda. 

l'1 loa.lla.d que ha. logro.do que 

ol <:-:invumldor hai::la. ot produi::lo, ea.U.dad y .. 
CONSULTORES ESPE'.CIALJSTAS EN LA MADF.RA. CENTRAL SE NS::CUEHTRA 

EN F'INLANDIA, 
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f"ortal ... zcuJ do la 1.-.dullttl-:1. 

d• Muobloa de Modfotro pa.ra. ol Hogor. 

Fortalezas 1 Oebi 1 i dades ¡ 

1. Mano de Obra Cal i f' i cada 1 
2. Bajo Costo do Mano do Obra 
3. Existencia de una industria 

de soporte qu~ producü: herra-

~=~Íe~~~r~ ª!~~t~a~~s~~:ª~º~· ! 

1. Carencia de recursos fores-1 
tales propios. 1 

2. Sobrerlepend~ncia de un solo\ 
mercado los E. U. A. ,

5 
j 

3. No pt?rlGnecer al SGP norte- j 
americano. ! 

bajo costo y do buen~ calidad.¡ 4. 
4. Empresas comi:?rcializadoras muy 

Lejanl a del mercado mela -
el norleamoricano 

~·-·-·· 1 '=i. Sist.c>ma de transporto carrl?lo-
ro y marllimo bien dosarrolla
do y de bajo costo. 

6. Industria f'uórlent0nt.e unida 
7. Fuerza de Harca 
8. Poseen silemas floxibles do 

manufactura. 
9. Tecnologla do producción rrod

derna. 
10.Costos de operación bajos. 
11.Alta calidad do producto 

Anti.lisis Estratégico del Mueble de Madera do Taiwán 
En el Mercado Norteamericano. 

La mat.r1z crecir:11~ntc de las ventas Vs part.lc.lpac1ón relativa 
·.:te mercado Cf1g: 3.10) mut•stra que el mueble de madera de Taiwán 
se ha comport.:J.do como product.o Est.rol!a r:m•.ro 1985 y 1990, 
except.uando 1988 a~o en el que las vent.as de ésle decrecieron en 
un 17. 03X, comportándose con caraclerlst.1c.:i.s do product.o "Vaca 
Lechera"• en 1989 recuperó su pos1c1ón de Estrella, para en 1990 
bajar muy cerca del drea correspondiente a las Vacas Lecheras. 

No obstante quú- el product.o t.'.l.lWanés ha sido el lider del 
mercado do muebles de madera del morcado norteamericano ha perdido 
part.icipac1ón a.-,. mercado en e~ pt:?r.todo comprendido enlr!:> 1985 y 
1990 podemos ob:;:ervar ia l:.bl:.. 3.26. 

·~ S\&lomo Oe.-.orol dw Prof•r&,.,e\as. 
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Mo 

1 
1 1.185 
1986 
19A7 

1 

1988 
1989 

1 1990 

Comportamlonto dol muoblo do madera proc::adanla 

al marc::ado norla<;imarlc::'1no d., t.PD~ '1 1PPO. 

Part.icipación Crecimiento Part.1c1pac16n 
relativa de las ven t. as 

2.105x 3ti.03" 
2.506x 41. 27" 
2.471x 20.71" 
1.022x (17. 03XJ 
2.12ox 32. 38" 
2.240x 17. 97" 

Matriz Crecimiento de Mercado Va. 
Participación Relativa para el Mueble 

de Talwán en el Mercado Norteamericano 

de morcado 
de Taiwán 

25.15" 
29.83" 
32.15" 
26.82" 
31.00X 
31.09" 

oo,-~~~~~~~-,,.·~c---~-t~~~~~-~--, 

:: -*·~~~-=~~~~ 
20 

• 10 

·' 
flO. 3.10 

.. 



CAPfTULO IY LA ESTAATEOIA IJÁSICA DE MEAr.:AflO 

1 V. LA ESfRATEGIA BÁSICA UE HE~CADO. 
BAJO EL COHVENI O DE L1 BRE COHERCl o. 

Est.e capllulo t1ene como obJet1vo el det<?rm1nar iu Estrategia 
Básica de Mercado que ha apl1cado la industria mexicana de muebles 
de madera para ol hogar. tanto en el mercado mexJ.c.:i.no como en el 
nort.eamer1c.ano. y la. que <:.e debo apl LCar t?on lo~ pró~<1mos af'íos bajo 
cond1ciones de Libro CoJTlC!'rcio. de acuerdo ri. las llk'!las y objetivos. 
qt..:e se determ1narán en baso al an:i.lis1~-; roal1z.ado en ~l capl.tulo 
!I! ae est.e m.1.smo estud10, Para podE>r alcanzar este objet1vo, 
se d1v1a1r~ a e~la lndust.r1~ en do'? grandBs t1pos de empr<?sas: a) 
~n esto a.grupa.remos a 1~ granda y mediana ~mpresa, que componen~~ 
t" y 3."J" --je la lndustr1a raspect1vamonte y b) oste grupo ser:.. 
formado por las pequorias y microemprusns. las cu¡_¡les conforman el 
33.4 y 62.3'<: de la 1nduslr1a y dan f:'mpleo al 93.81X: da las 
per'::>ona.s qua tr.ri.ba.Jan en ésta. 

J::I. rrcp:,:nlo h11"1da. ..... rtc:>.l ol.C> l;i ESTRATl::OJA HÁSICA el dct 

SUMINISTRAR UNA l'LATAFORMA DE GESTIÓN O out A n,\..4i'ICA a partlr de la. 

.. tabor ar -:lou1a.rrolla.r las e•tr-;itngla& 

d& la 

•"'proi::a 
MERCADOTEr.NJA; 

COMUNICACI~N. 

do lo!> ::omponent•H> <I• Lo. M.'<:ZCLA 

l'RF.CIO. DISTRIDUCIÓN 

F.STRATF.OIA DÁSJCA p<ttmLto 'l"" la.~ progro.ma..a qu<> 

0•.a.l:>:r'·~· cad·:i. d11> olemo1'"1toE; r••PO"'daro 

obJ<.>tlvo.:. glob'llOJI 

o':OfJ'.•::r•,:it~'.-'O!: ::u;.:.-;r .... ra..,do o..o1 

-t.'"' UN EF'tCAZ PAAA 

Q.,..sarrollo de prc:rr"""''l" do lr':lb-::.1-::-

poto"-:"-> l':I. efl::acH> '"'d\vld._.':l.t :lo 

EFECTO stNt'.:RoICO 

RECURSOS UTILIZADOS. 

La ESTRATEOIA DÁslCA SE COMPONE 

• ETRATEOJA DE RENTABILIDAD 

• F'.STRATF'.OIA OF.: l'ARTJCJPACJON OF:; 

• ESTRATEOlA DE l'OSICIONAMlF.NTO 

m ESTRATF.:OIA COMl'ETTTIVA 

M'F.:XI.-;,\NO, 

d.-. ollo!S 

cla.ro11 

plarotoamln•lC' permltO ol 

:ir...,Qn10::0.. y c<">horont911, lo ~·-10 

cad"" do ollos prod•..1c:lr •l 

lJlSTINTOS ESFUERZOS 

ESTAATEOIAS QUE SON~ 

~t M'UF'DLE 

P-:i.••.=, .... al 



............ ..io.- .. -- ... ____ .... 

A. H~lAS Y ORJETIVOS DE LA INDUSTRIA HUEBLERA HEXICAHA. 

t. Objetivos on el Mercado Nacional. 

Pronóstico de ventas. 

En 1986 y 1987 l~s ventas en México del mueble de madera para 
el hogar MéXl.CO estaban estancadas poro empezaron a 
incrementarse~ razón del 27.84X en 1988 y del 45.lOX en 198Q Cvor 
t.abla 4. 1). 

morcado mo>elCa.no du 10fl5 o 

CE.., mlle!O d• dóloroe> 

CRECIMIILNTO 

PORCENTUAL 

del muoblo do me.dora. 

tQOO 

•l hogar ol 

La recuperación del mercado fué vigorosa on 1998 y 198Q. por 
otro lado la disminución de los indices de inf"laci6n on el pais. 
aunado a la roaclivación económica, y al comportamiento del 
mueble na.c1onal como producto oslrella hacen prover una t.asa de 
crec1m1ento promedio del 9.5X ent.re 1990 y 1995. De acuordo a la 
lendenr::ia del mercado Cver figura 4.1), se present.a on la t.abla 
4. 2 el prnnósttco de vc-onLiS de mueblo!: p21.ra 01 hogar on Móxico 
entre 1990 y 1 995 e vnr Ílg. 

PronÓullcO do 

hogar on ol morc:odo ontra 

müru1 do ::lólo.reu> 

dol muoblo d• me.dora. pa.ra. •l 

lVENTAS 

!TOTALES 
1 

s~~~.•oo SdtP,P3D $d?o, 1~0 $?2~.~32 $ ?Da.ato 

ICREClJ.tIENTO 

PORCENTUAL 

J.........,,, ... ..., ....... .,.,. ................................................................... ..... 
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PRONOSTICO DE CRECIMIENTO DEL MERCADO DE 
MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR DE 

MEXICO 

Mllllona de Dólares 

::;k: .•.. ·~······· 1 / 
1 
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CAPfTUl.O IV 

b. objet.i vos. 

m~ VISf~ 
&:~ -~ u 

LA ESTAATEOIA BÁSICA DI: MICRCAOO 

El incremento de ventas do mueblos producidos en los E.U. en 
el mercado mexicano. hace pensar quo el product..or mexicano ha 
descuidado el mercado doméstico, el análisis dinámico de la 
cartera de producto~ presentado en el cap!t.ulo ant..erior nos 
muestra que el mueble de madera para el hogar so ha ost.ado 
comportando como estrella ent..ro 1988 y 1990. Por otro lado al 
evaluar el atractivo do! mercado mox.icano para el product..or 
nort..eamer i cano C tabla 3. 1 7) • pudi mas observar que t>st.e es 
prAct..icamenle alto, por lo que se espora quo los: product.ores 
norteamericano int.ensif'iquen sus oxport.acion.os hacia el morcado 
nacional, y el productor mexicano deberla cumplir con los 
siguiont.es objetivos en los próximos cinco a~osi 

l. Necesita durante 1992 incromentar su participación en 0.5'C 
anual. 

2. Tonor crocimionlo anual, igual la tasa de 
crocimienlo pronosticada pnra, ol morcado nacional para 
poder fronar e1 crecicnlo aumento en e1 consumo do1 lllUl9blo 
nortoarneoricano mismo quo actualmont.e poseo ol 6. 89'C del 
consumo en ol pais. 

3. Incrementar Ja calidad do sus productos y disminuir o1 
costo para hacer su producto mAs competitivo. 

4. Incre~nt.ar sus º"portacionos .:i loso E. U. 

La tabla 4.3. resume los objetivos do participación de mercado 
para el mueble maXJ.cano asl como las ventas deseadas. 
Post.eriormenle analizaremos la rorma que los productores 
mexicanos alcanzarán estos objet.ivos. 

ObJel\.voo de lG Induolr1.a 

madera. pa.rG el tioga.r para. ol penodo t~ c"'alor 

PARTICIPACIÓN 

DE MERCADO 

P9.0H 

de mueble• de 
dóla.roal. 

5J.CI, CIJ.9 • J..40 

5?d, 530, 550 

dZ9, ZSP, 500 

d?3,?2J.,?60 

7Z8,2PZ,900 

La delerminacJ.ón del mercado objelivo para las nxport.aciones 
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del mueble maXlcano efect..U3.da en el c.:i.p. 3 arrojo como result.adc 
que el mercado nort.eamerico.no es el de at...racll.vo más allo, por lo 
que las exportaciones hacia ese pais dQberán ser incrementadas 
los próximos cinco af"ios. 

En los E. U. el mueble mex.icano de madera para el hogar se h;¡ 
comportado como prod•Jcto incógnita. embargo ha ganadc 
part.ic1 pac1ón relativa frente.• a Taiwd.n, por lo quo se consJ.dera 
que el exportador moxicano puede incrementar sus ventas. Por otro 
lado el pronósl1co de vent.a de muebles ol mercado 
norteamericano indica quo ést.o increment...:i.ra. sus ventas en los 
próximos cinco af"ios como lo ind1c:a la tabla 4.4, ~iendo 

tendencia ."lscendente Cf1g. 4.2). 

Prc-..,Ócl~o:::o <lo dol mu&blot de ..,adora para ot 

hogar on ol .,..orc.:;i.do do loo E. u. cen m~llonoa do dóta.reu>. 

IVENTA.S 

TOTALES 

1 

lcREClWIENTO ! PORCENTUAL 

SD,253. d $n,302.3 se.5td,, $D,d2B.7 $0,79•.200 

La parlicipac16n de mercado del mueble mexicano en el mercado 
nor~eamericano se ha incrementado on los ullimos cinco a~os hasta 
alcanzar el l. 38~; del mercac!;:, en 1G90, pcr olro l.:ido ol produclo 
no obslanto comporlarsú como incognita. ha empezado a dospl:i:zarse 
hacia lo!> cuadrante!'.; del lado izquierd-:J de la matriz -=rec1mionlo 
Vs. part1c1pacl.ón (vacas y estrellas), por lo que se pueden 
plantear en la labla 4.5 los objet..ivos de ventas y participación 
para e-1 mueble de madera para el hogar en el mercado 
norteamericano. Se debe recordar que para lograr incrementar su 
partic1pac16n deberá invertir por lo ol 253.4~ de 
ut1lidad neta an ese mercado. 



..-• """"•a••""H•w 11*'"'•""• tttro ae-a,.....ttH 

TABLA·•.~: ObJolLvoa dEt la. tndu~lrLa. mexLc:ono. de muol;ilos de mo.

.:!era para •L hogc.r on ol more: a.do norleumerLca.no enl re 1991 y tPt>'!J. 
valer en mL\lono• d• dóla.regl, 

12 

10 

8 

~r·~ DE MERCADO 

lPPl 1, :!llOH $ .:. 13. GOP 

1092 1.DDH 157.775 

L0'1'3 Z.DDK 

z ºº"' 
10P'!i 3. ªº"' $ zo~. 114 

~-

PRONOSTICO DE CRECIMIENTO DEL MERCADO DE 
MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR DE LOS 

ESTADOS UNIDOS 
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B. LA ES.IRATEGIA BASICA ACTUAL DEL PROIJUCTUk MEXICANO 
EN EL MERCADO NACIONAL. 

La estrategia bas1ca para los muebles de madera para el hogar 
en el mercado mexicano, que •:?l productor mex1c<1no n:J. ut1l:.:::ado 
los ull1mos a~os se pueda oxpresar en los s1gu1ente lérm1nos: 

a. Eslralegia de rP.nlabilidad~ Como pud1mos observar en al 
c.o.pit.ulo a.nt.er1or entrP- 1985 y 198? e-1 merc3.do me.'<.l.cano del m•Jeble 
ae mad~r.a para el hogar se enconlró en una fuert.e conlracc1ón lo 
qu-:o llevo al product.or naci.onal d. d1sm1nu1r sus venlas en un 
60. 46~~ ~·n 1986 y 21. 44~ •"n 1987, la que most.raba. quo el producto 
se enc<::>nt.raba en si..1 fase!' de maduraz. Por otro lado la matriz 
crecimiento Vs participación indicaba que el comporlam1ent.o del 
prcd•Jcto mex1canci Pn osle mor~adc era en esos momentos el de 
producto "vaca", 

Es le comport..am1 ent.o del mercado 11 evo a 1 a grande y ~rti ana 
empresa adoptar come est.ra.t.eg1a de rén'.ab1l1dad la 
"estabilidad" mc..•d1:J.nto las 51'~u1ent0s acc1ones: 

• MhNTEf'llENDO rROCESO PAULATlf'lO Ef'l sus AUMENTOS DE rRECIO 

• 

• 

MANTEl'JEN, ADECUADOS OE 

APSOJIDIENDO 

AF'ECTAll LOS rRECIOS, CON 

RELACtÓN calidad-precio. 

lf'lCC:NTlVOS 

MAROENES HASTA DEL 4Z~ 

ALTOS, 

DISTRIDUJDOllES, OFREClEDOLES 

PR'F:ClO DE COSTO Y PLAZOS 

SUPERIORES A 
1 

UN MES E:N EL CRf:rlJTO. LLEOANDO E"' OCASI.O,..,ES 

t:STE A UN Aflo 

• LAS EMPRESAS OllANDES REALIZARON I"'VERSlONES EN INVESTIOACIÓN 

V DESAllllOLl.O CON EL PROPÓSITO DE REALIZAR MODlF'lCACtONES EN 

EL PRODUCTO 1NUF.Vos 
ACTUALIZACIÓN OF. ACUERDO 

MERCADO. 

DlSEflos> 

CON L."\S COf'lDIClONES CAMDIAl'JTES DEL 

Por otro l<'ldo la peque~a y m.icroemprlO!'sa ut1l120 para al nusmo 
periodo como eslralegia do rent.ab1l1dad 13. "explotación" por med10 
de las s1gu1ent.es 3cc1ones: 

• ELEVANDO EL PRECIO 

SOPORTADLE POR EL MERCADO. 

• i1Et1U.JO F"ACTOllLS 

DISMINUYENDO LA CAl.lDl\D Of'.t. 

' FUENTE: CA="2ACJ="2TFtA, CONSEJO 

rRODUCTOS EL MÁXIMO 

lNOillECTO 

PRODUCTO, EVlTANt1n I:L CONTROL DI:: 
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CALIDAD LAS MATERIAS PRIMAS PRJ.NCIPALES. 

• NO INVIRTIÓ EN lNVESTIOAClÓN DE NUEVOS Dll!ilERos. 

• SU PLANEACIÓN Y SU MERCADOTECNIA SIC CONCENTRÓ 

PLAZO. 

ltL CORTO 

b. Estrat.ogia do Part.icipaci6n1 Tant..o la grande. la modiana, 
la pequoNa y microemprosa adoptaron a part..ir de 108e 
como aslrat.ogia de part.icipaci6n la "def'ensa'" con el f'in de 
mant.enor las posicionas de morcado alcanzadas hasta el J.nicJ.o de 
la cal da del mercado en oso mismo aNo. Es lo para rot.oner a los 
consumidores con los que on ese momenlo so contaba y atrayendo 
nuevos conswnidores al morcado# con el :Cin de substituir los qua 
se van perdiendo. Las causas principales por la~ quo ost..as 
empresas adopt.aron la eslralegia de defonsn fuo~on: 

• AL D1SWYNUIR EL MERCADO SU VOLÚNEN DE VENTAS POR DOS AÑ'OS 

• 

• 

CONSECUTIVOS', J.::STAS EMPRESAS TEN! AH CORPORATXVOS 

DE MAYOR IMPORTANCYA QUE E:L CRECIJ.ClltNTO CONO POR 

FORTALECLn su CAP! TAL DE l RABA.JO. 

DECREMENTO PROVOCÓ DESCONCIERTO E 

DIFICIL QUE LAS EMPnESAS PUDIERAN IDENTIFICAR roSXBLlt'S 

DE CREC:tMlENTO. 

CRISIS HAC1 A 

FINANCJ:ANll:NTO 

CRECIW%ENTO • 

EXTREMADAMENTE 

REOUXICAE 

DIFICIL CONSIEOU:nt 

ESTRATJCOIA 

HIZO 

V!AS 

• AL ENCONTJtARSF. El.o MERCADO DE MUli:.OL.E~ DE MADERA PARA EL llOOA.D 

EN PLENA NADUREZ-DE:CLINACIÓN. E'L CRECIMIENTO ALCANZAD LE 

SÓLO SE; J>ODR1 A f'RODUCUI A EXJ>ENSA.S DE LA CONPET'ENCIA Y LOQ 

RECURSOS ERAN MUY ESCASOS. 

Sin embargo la est.rat.ogia do defensa no implicó una act.it.ud 
pasiva, las empresas grandes ClY. dol soct.or) dosarrollaron mejoras 
al product.o con el fin de mant.enor niveles adecuados de calidad, 
con el fin do asegurar la sat.isfacción del client.e y asi igualar 
cualquier nuova oforla on ol mercado. con ol objetivo principal d• 
sobrevivir en él. 

La cont.racción del morcado mexicano llevó a la grande y 
mediana empresa a invertir la rent.abilidad generada en su 
est.rat.egia de estabilidad para crecer con los productos oxisten~es 
y por modio de Cl) de la penetración de segmentos:, y C2) de 
la ampliación de segmentos en est.e último casa en part.icular por 
medio del incremento de las exportaciones a los E.U •• mismas que 
se incrament.aron en el mismo periodo, incremenlando su 
part.icipac16n en ese mercado del 0.46 al 0.86~. Algunas o~ras 
k2 ampliaron su segmenlo geográlico en el pais. abriendo 
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sucursales C:de vent.a) en otros estados. Por otro lado la micro y 
pequena empresa Luvieron como objeLivo unico en esle periodo el de 
sobr-evi vi.r el mercado. 

c. Estrategia du Posicionamiento: El tercer elemento que hay 
que considerar para definir la estrategia básica lo conslituye la 
eslralegia de posicionamiento. El concepto de posicionamiont.o se 
ha dP.t-ini.do como "la forma como esperamos que nuestro producto sea 
percibido on la rrenle del cons11rnidor". En este caso la gran 
mayorla de empresas medianas y grandes han basado su estrategia do 
posicionam.ionlo en la diferenciación del producto, comunicación y 
del prP.cio, atacando goneralmenle ol marcado de clase media y <le 
lUJO. 

111 LA DIFERENCIACIÓN DEL PRODUCTO ESTÁ DASAOA EN LAS F'UNCIONES 

TERCIARIAS VA QUE 11 LAS FUNCIONES PRIMARIAS O DE USO COMO 

SOt-1 LA CALIDAD DL LJ\ MADERA V MATERIALES (CALIDAD EN DISEflo 

y OURADILIDl\Ol, SON CUDtERT/\S roR ESTE Tiro DE EMPRESAS, 2) 

LAS FUNCIONES SECUNOARIAS SER LA COMODIDAD, 

F'UNCIONALIDAD. ETC. FUNCIONES TERCIARIAS O DE 

CONVENIENCIA, COMO PUEDEN SER: EL USO DE VIDR:tf'.> RESISTENTE 

AL IMPACTO. TEl.AS RESISTENTES Al. AGUA, EL USO TELAS F'tNAS 

CON DISE~OS EXCLUSIVOS ETC.• SON UTILIZADOS FIJAR 

PRODUCTO EN LA MENTE DEL CONSUMIDOR V CREAR FUiLRZA DE MARCA. 

• l.A DIFF.RENCIACIÓN COMUNICACIÓN ESTÁ DAS ADA EN EL 

MEDIO OAANDE TELEVISIÓN 

PARA PROMOVER SUS PRODUCTOS!, EL EKlSOR ILA FUERZA DE MARCA 

EL MEHSAJE CALIDAD, 

EMPRESA, PRMOCIONES EL EFECTO PROCURANDO UNA 

FIJACIÓN rnorit.ICTO MENTE DEL 

COHSUM:tDOR. 

La micro y püque~a empresa implementaron dos tipos de 
eslralegia de posicionamiento, la que a continuación describimos. 

U ESTAATEOtA NO DIFERENCil\DA. ESTRATEOIA PROVOCÓ: 

• REDUCCIÓN LA POSIDlLIDAD ALTOS 

LEALTAD ltACtA LA MARCA, 

• REDUCCIÓN DE LA POSIDtLIDAD DE PENETRACIÓN 

COMPETIDO V DEBIDAMENTE SEOMENTAOO. 

MERCADO 

ESTRATEOlA CONCE:NTRADA: AOOPTADA POR AOUE:Ll.AS EMPRESAS QUE 

DECtDIERON CENTRAR SUS E:SFUERZOS MERCADOTECNIA UN 

HJCHO DE MERCADO MUY BIEN DE:FINIDO Y SELECCIONADO. VA 

SUS RECURSOS SON LIMITADOS V NO PUEDEN COMJ'ETtR DIRECTAMENTE 

CON EMPRESAS MÁs PODEROSAS, EN UN MERCAD() MUY COMPETIDO V 

CONOESTIONADO PRODUCTORES DIFF.R'ENTES TAMAfios. 

APROVECHANDO SU EXPERIENCIA V llAUl"LIDAD UNA s:ÓLUlA 

tMAOEN EN UN SEOMENTO OE MERCl\DO. 



CAPlTULO lY LA ESTJlATEOIA BÁ&lCA DE MERCADO 

d. Eslralegia Compelit.iva: La est.rat.egia compet.iliva so define 
como .. la forma en qua la emprosa haco f'rent.e a las acciones de 
mercadot.ecnia de las dornas empresas quo part.icipan en ~us morcados 
o sogment.os de morcado'' .. La act.it.ud de la grande y rnodiana empresa 
ant.e la compet.encia ha sido la do colocarso por dolant.u de alla, 
mant.oniendo una act.it.ud de liderazgo en su sogmont.o de mercado en 
el mercado donde act.ua. La paquoMa y micro ompresa por o~ro lado 
ha reaccionado "Con la coUtpet.encia", la mezcla de mercadot.ecnia 
utilizada por ambos saeteros se muest.ra a cont.inuaci6n: 

• PRODUCTO: LA ORAHDi;: y MEDIANA EMPRESA ti.A LA:NZADO D:lS°EROS DIC 

MUEBLES QUE SON ... ERDADERAS lHt-IOVACJOt-IES 'ECH LOSI SEOMltN'rOS EN 

QUE COMPITEN, HAN IHVIUlTIDO Et-! TECHOL001 A SJ.N ELABORAR 

UN ESTUDIO FORMAL DE SU IMPACTO SODRIC LOS COSTOS, TRATANDO 

DE UHJ:FORMAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO, PROCURAHOO ADJl:MÁS LA 

FORMACIÓN PE ECONOMt A.S DE ESCALA Y LA APLXCACl0N DEL COHTSl.OL 

ESTAD! &TICO DEL PROCESO. LA PEQUEA°A Y WICROEMPRESA l.NlTA LAS 

INHOVAClONES 
y 

COMPENSANDO 

CONPETCHCIA 

y DISEA'os QUE LANZAN AL MERCAI>C LAl!S ENPllESAS 

EXTRAN.1t:RAS, Pli:Rl) CALIDAD IHrJOUO-:t, 

DENEFICl:OS ADICIONALltS 0FAltC1C LA 

EL PRltCl:O. SDf DAll 

BRINCOS TltCNOLOat.cos IMPORTANTES '\.' DESCUIDANDO LA CALXDAD. 

• PRECIO! LA OJlAHDE Y MEDJ:ANA EWPRE"SA HA TRAZADO LA.S PAUTAS DIC 

LOS NUEVOS PREC10S EN LOS SEOMICNTOS DE MERCADO DONDE OCUPAN 

UNA POSICIÓN DOMINANTE, ALGUNAS OTRAS HAN DllCSARllOLLADO 

POL1 TJCA&: DE PEHETRACl.ÓN DEL MERCADO EN l'UNCllON DltL Pa.JCCIO 

• 

<COMO ES EL CASO DE K2>. OTRO LADO LA PXGUICJ;(A Y 

MICROEWPRESA llli:hCCIONA CAWDIOS Dlt PllECJ:O DE LA 

COMPETENCIA, SltOMENTA EL MERCADO EN FUNCJ:ÓN DE LOS PllECIOS. 

DISTRIBUCIÓN: LA EMPRESA 

POL1 Tl.CAS DE DISTRIBUCIÓN 

ORAN DE 

DIRECTA 

M1CD1ANA HA ~TADLl!:CIDO 

EH DIFERENTES 

PA1s, OTAO:sl HAN lNCREMICNT.ADO Jl:L WÁROEN DE UTILl.D.AD A 81Ull 

INTERMEDIARIOS AS1 COMO SUS PLAZOS DE PAOO, LOS CUALES VAN 

DE DO DI.AS HASTA UN Afi'O. LA PEQUEA°A Y MICROEWPRESA A TRATADO 

DE IOUALAR ESTRUCTURAS Dl&TRIDUC1ÓN DE 

COMPETENCIA, UTIL:IZANDO GENERALMENTE DISTJllBUCJ.ÓH: EXCLUSJ.VA, 

PREVIAMENTE UTJLIZADA POR EMPRESAS MEDIANAS. 

• CONUNJCACJÓN: LA EMPR~SA ORAHDE Y MEDIANA HA UT~ LA 

TELEVISIÓN y Et.. RAPIO PARA POSICIONAR SU PRODUCTO Y t.A 

PEQUEfi'.A J.UCRO PROMUEVF.:N SUS PJlODUCTOS S:Xll1D1CJ:Otf 

DIRECTA. 

Los objetivos lácticos que ha perseguido tanto la .adiana con> 
la empresa grande ha sido: convorlir usuarios de otras raarcas a 
sus productos, atraer a los nuevos consumidores y aument.ar el uso 
de sus productos, como por ejemplo en oCicinas. Un resumen de ést.a 
est.ralegia se presonla en la ~abla 4.6. 
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IDENTIF.lCAClóN DE LA ESlRAlEGIA UASlCA OE MERCADO ACTUAL 
DE LA INDUSTRIA HUEBLERA MEXICANA. 

NERCAlX>s MEXICANO 

TAMAFIO DE LA EMPRESA j GRANDE MICRO 

jMED~ANA l PEQ~E~A 

INVERSIÓN 

II. ESTRATEGIA UE PART!CIPACION 

lb.AMPLIACIÓN DE SEOMENTOS 

d.. DES4RROLLO OF.: MERCADOS 
le. REPOSICIONAMICNTC 

li~I~~:¡~:~~~~~~~~~~~~:~::::~::ENTO-_--------~----+--·--- ~STRATl':OIA ¡;:~:~:~-:-A __ D_A __________ -+---·~-~----·I 
TERCIARIA 

lS:F.:CUNOARIA 

o. .•. DISTRI nuc IóN:- -------------+-----+----·! 

\ :~~;~~~~-~~~--~--- --~-j CON INTF.RMF.DIARIOS: .-.--+-----
b. - COMUNICACIÓN BASADA EN: 

fE_L----------------+-----1-----·I 

I ~~ :~:~~JE EL RECEPTOR 
!E~O---

ESTRATEGIA NO orrERENCIADA 

IV. ESTRATEGIA COHPETI "I I VA 
COMPETENCIA OASADA 

I ~~~~- . ------
El. PRECIO 

1 LADi"STRIDUC~ -------
!LA COMUNICACIÓN 

DELANTE DE LA COMPETENCIA DASAOA EN 

EL PRODUCTO 
.~-~----------------

--.-.--
' J.:L PRECtO 
1 L~A~D~:-, $.c-T,,.c.R..,.l.,,07U"°c"°r-,6"'N'----·------· - •• 
1 LA COMUNI CACICN ---.~-

- AL MARGEN DE LA COMPETENCIA 
V. OBJETIVO. 
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D. LA ESTRATEGIA ACTUAL DEL EXPORTADOR MEXICANO 
DE MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR EH EL 

MERCADO NORTEAMERICANO. 

La estrategia básica actual para los mueblas do madera para el 
hogar en el roorcado norleaffiC'ricano que se ha utilizado a partir de 
1984 se puede expresar en los sigu~cntos Lérm.l.nos: 

a. Est.ralcgia de Rentabilidad1 Como pudimos observar en el 
capitulo anterior, a partir de 1985 el mueble do madera para el 
hogar producido en México se comportó como producto "incógnit.a'' en 
el mercado norteamericano, ganando además part.iclpnci6n relat.iva 
frente a Taiwán lidor do oso marcado, alcanzando el 1.38~ del 
mercado. Esto comportamiento llovó al productor naciona.l a 
utilizar como estrat.ogia do renlabilJ.dad .La "Inversión" mediante 
las siguientes acciones: 

18 &E REDUJO E:L PRECIO Dli: 1.0S: ;AUEDt..ES: CON El. FIN DE QUE ICJ., 

PRECIO F'UEttA COMPETITIVO EN EL MERCADO NORTEAMERICANO. 

B SE REAL.IZARON INVE:RSJ:ONES EN MEACADOTICCNIA, CON IC.L V'XN DIC 

INCREMENTAR LAS VENTAS Y AS1 PODltA. ALCANZAR ECONON1AS Dlt 

ES CAL.A LES PERMITIERAN REDUCIR PAOORES1VAMENTIC 

COSTOS D1RECTOS E INDIRECTOS. 

a INCREMENTÓ LA CALIDAD 

MATERIAS: PRIMAS DE lMPORTACJ:ÜH. 

MUED LE UTt:L:lZANDO ALOUNAS 

• SE AEALlZAJlON DJS:ER'os QUE l'UDIILnAN AORADAA AL CONSUM'J;DO• 

LATINO QUE VIVE EN LOZ: E. U. 

b. Estrategia de Part..i.cipación: Los oxport.adores mexicanos 
adoptaron a parl.ir do 1984 como est.rat.egia do part.J.ci.pac16n el 
"Crecimiento" con el fin do incremontar su part..icipaci6n de 
mercado. cosa que como se mencionó ant.eriormenl.e logró mod.iant..e 
las siguientes opciones do crecimiont..o: 

• PENETRACJ:ÓN EN L.OS S:EOMNETOS EXISTENTES CON PRODUCTOS O.UE YA 
SE Tll:NEN. YA QUIC SE CONOCE E:L OUSTO DEL CONSUWIIK>a 

MEXICO-NOATEAMEAlCANO, J:NCAEMICNTANDO ~STO VENTA DEL 

WUEDLE NACJ:ONAL., 

• SE AMPLIÓ EL SEOWENTO POR 

MEXICANO EN MERCADOS: MÁS AL 

PODLAClÓN LATJ:NA. 

VENTA WUICBLS: 

E. U.• DONDE EXISTS: 

S SE PRODU.JERON WUEDLES ESTtt..O AMERICANO. CON EL F1N DE ATACAR 

EL MERCADO ANOLO-SA.JÓN. 
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CArtTULO IV LA ESTRATEIJtA DÁStCA OE MERC:Al>O 

Estrategia de Posicionamiento: En este caso la gran 
mayor1a de las empresas exporlado:-as rr.ex1canas han basado su 
eslrat.egi..a de pos1cionam1ent_o en la diferenc1ac10n det producto. 
at.acando general monto el morcado 1 :il1 no de !::. U. 

• l.A OIF'ERENCIAC1ÓN DEL PRODUCTO ESTÁ DASAOA EN F'UNC10NES 

TERCIARIAS. YA QUE SE QUE F.L CONSUMIDOR 

AOOUIRlR ESTE TIPO l>E MUF:llLE SE: SIENTA IDENTIFICADO 

RAl: CES LAT1NAS. 

d. Estrategia Compel ilivri. L.:1. acl.tlud del e-xport.ador mexicano 
anle la competencia ha sido la de coloc.a.rse por delanle de 
ella. manton.tendo una actitud de liderazgo en el mercado latino en 
la ~1au1onto terma: 

• PRODUCTO: 01SENos 

OtRtoroos AL OUSTO E. U,. 

INCREMENTADO LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS V r>E SUS E:MPAQUES 

TRATANDO. r>l: UNIFORMAR LA CALIDAD DEL MUEDLC. 

• PRECIO: HAN TRAZADO LAS PAUTAS DE LOS NL•EVOS PREC:ros EN F.l. 

• 

SEOMENTO DE MERCADO MEXICO-NORTEAMERlCANO DONDE OCUPAN UNA 

POSICIÓN DOMINANTE. llAN DESARROLLADO POLÍTICAS DE 

rENt-:TRJ\CIÓN DE:L MERCADO EN FUNCIÓ1'1 DEL rRECIO. 

0IS'TR1DUCIÓN: E:STA DLECIDO roLl TICAS DISTRIBUCIÓN 

DIFF.RENTES DE E. U .• 

Df'MANDA DE SUS MOEOl.F.S, HAN 1NCRF.MJ;:NTADO EL NÚMERO DE 

OISTRIDlJlOORES hSÍ COMO ~ÁROE:NES Y PLAZOS DE: 

• COMUN:lCACIÓN: HAN UTILIZADO LA TELEVISIÓN Y LA RADJO 

POSICIONAR EL PRODUCTO. 

Los obJet.1vos t.~ct.1cos que ha seguido el oxportador mexicano en 
el miorcado nort.eamer1cano ha sido el deo convertir usuarios de 
otras marcas a $LIS product.os, atraer a nuevos consunudores y 
dumentar el uso de sus producLos, como por ejemplo en oficinas. En 
la tabla 4.7 se resume esta esLrat~gia. 



LA ESTRATEOIA DÁ..SICA DE MERCADO. 

IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA BÁSICA DE MERCADO ACTUAL 
IHPLEHENTAOA POR EL EXPORTADOR MEXICANO EN E. U. 

MERCADO: NORTEAMERICANO 

EXPORTADOR MEXICANO. 

I. ESTRATEGIA DE RENTABILIDAD 
EXPLOT4Cl0N: 

INVERSION 

II. ESTRATEGIA DE PARTICIPACION 

I. -PRODUCTOS EXISTENTES: 

a. PENETRACIÓN DE ~EOMENTOS 
b.AMPLlAClÓN DE SLOMENTOS 

d. DESARROLLO DE MERCADOS 

l l. -NUEVOS PRODUCTOS 

a.. l NTEORACI ON 

III. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO 

l
rRIMARIA 

SECUNDARIA 

a.. -DISTRIBUCIÓN: 

!
DIRECTA 
ESTRUCTURA PROPIA 

b.- COMUNICACIÓN bASADA EN: 

\ :~ :~:;~:E EL RECEPTOR 

EL EFECTO 

IV. ESTRATEGIA COHPETITI VA 
COMPETENCIA bASAPA 

I~~ PRODUCTO 

DISTAi OUCIÓN 

COMUN:lCACIÓN 

DELANTE VE LA COMPETENCIA DASADA EN 

IEL PRODUCTO 

1~~ D<STR<DUC<ÓN 
l.A COMUNICACIÓN 

- AL MAROEN DE LA COMPETENCIA 

V. OBJETIVO. 
!coNVERTlR USUARIOS DE OTRAS MARCAS 

_!---~TENER LOS ACTUALES CONSUMIDORES 
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IJ. ANALlSlS UEL l:::Fl:.CTO QUE LAS ESTRATEGIAS lHPl.l::ME:.NT/\UAS 
HAN TEN! DO -SOBRE EL PRODUCTO NACl CJNAJ.. 

~.,:i. ·::-::• rateg1a de "explot3ci.ón" 1mp! <?rnent.ad.l. por el 95. ¡·~· del 
o:;;ec:1.or- pr<'"'voco el descuido de aspect.cs tmpor._antes -:ie 
comp.:?t.: ~ l ·:: 'jad. En el d.Spect_o LecnC'l 01:i1-:.:"l i:-!. s~:;.-=.tor no h~1 •.en1 ck 
1rn~ ade~·1~da or1nntacion. ~eh~ busca~~ l~ rroduc~:v:d~d 0n has~~ 
maqui n-~ r t.·~ :..•.1t.omat 1 zada sin <=>l abc-r ar un ·:;io~t urü ci t <;ir m.::. 1 de su 
tmpa-::to S':'N"f? los C'")St·..:s y l~o; repfrrc•J<:::lone:;': de ·~n baJo nivel de 
•.Jtlll.~ac1t::'n, lo que no ha dado ventajas -:.omp;.rat1vas respect.o a 
lo~ nivPtP~ ir.ternaclona!es. 

La i'lay-::-rta de la tecnologia orientada a dism1nu1r costos de 
produccic,n -:;:e ha desarrollado tant.o o?.>n los E. U. A. ~orno en Europa, 
pre~·-"r.' . .3:'.G~ ::irr:-c<?~.c::. cent.rolados por comput.:.dor;~ :- robotl~ados 

l'v.qr t 3bla .¡ MJ l•.:-s c•Jales !?n Mé:·aco no han sido ut1lizados hasta 
.:¡.l momer,~: .e qur:.:- da a la industria mueblera una débil pos1c1on 
;il sector :·:m respect.o a la competencia extranjera, pr1ncipalmente 
~a nor~~Tnr·~Ana. 

SP. e~·.:'!"3 ~u'°' en et sector. el 25º--: 8n promo?d10 d•00 las 
~m~resas :--::> ·"!·-;::ll,:an a produ-=ir en serie. :; en 01 ?~·-. rest.ante- la 
prccucc10:: =~ real1za por lotes, le que• no perm1 1_e la 
especl.ali=.z..c:..·..:n en las operaciones y por lo •-ant.o encarece los 
-ostos CJ>? ::-¡:..e!"'étC!.On. Se calcula que la utilidad ne>•.a promodio de 

13 1ndus~r! ~~c1~nal oscila en~ro el 7 y 12%. 

E.xi~'-º •.1:1 control de calidad que verifica un1c.ament.e la 
1¡::iar1enc~-. :°!G·! pr::iduc·.o, y :;61(') c.•l 2. 8. ~;de lJ.~ •-·mpres.:i.s. efect..•...1an 
;--r11o-c•!?a'Z' -:•..:• ~~- :.•. i-j,:1d ,:i n¡¿¡' •..:r1 21.s pr1m,·1-; En .-:-1 pals ~-.e d.t!O"por:~ de 
-':'1.'.!'.rC> rn:-r..,.,:; ,,srecl t i-:-:ls µar~ mut"'t-'-I'!~ df'1 m.1<"!0ra y '":>tr.'l".: cinct:i 
p.:.r." =:xisten ot.ra~ véintP. p;1ra madera pe-ro 
enf0~a.>'jas ,. . ,, !naustr1a de la construcc1~n. !.'le las normas para. 
-:-.•.:eL1l €'!:. ur .. 1 ;: par a ncrr:.,.,.ncl :i t. ur a y tres par .. '\ métodos de 
;::r·-.!€•Ca: <1.·10r::;, ~::1y ::¡u<? 0r,iat1:=.-.r qu0 J.a,::; pr'J<:'•C<•::; de func1on;il1c1t1d 
:; re>-.::,1~.t.1?r . .-·.~. :--.·.:- ':".8 realizan l?r. '--:?St,e sector. 

!_a c~r-.~·~~d tJl1l1zada rlP la indl1st.r1a, r0fer1da a 13 
··~apacJ.da~ rna ... ~ ~a··, se ~·Jest.ra en la t =--bl"' •i. 9, de donde pod~mos 
--:-:.·.0r•;;,r 1·:~.· ,.., -:-;,:.10r porcont.1:0 de· ocup::tciór. :.e •Jhtc3 en aquel lit~ 
-'-'Tpresa~ : :.c-r-.'·¿:.r.·.P.~ ".'10 r1e-::-::as ~·.:<O'lº.;,s; :·· dA c:::.-c:n;.s 1nt,o?g~:dos. La 
::.•cuprtcl.-:,i'l ¿,., • ,, :::.:.p.o!ci dad do r;l .o-.nT.;, .-=-n poom~<."":i r: es doS>l ·36. 5!.; en 
~1 sect.or 



CAP1 TUL.O rv LA ILSTRATli:O?A DÁSJCA DE MltltCADO 

FRENTES TECNOLOGICOS ,,,. 
TABLA '·O FUENTE: CANAC?NTRA 

OBJETIVO LUGAR. POSICION IMPORT»ICIA 
DE DE DE PARA 

FRENTES TECNOLOGICOS OPTIHIZACION DESARROLLO MEXICO HEXICO 

EQUIPO PARA SECADO 
DE MADERA: REDUCIR 
a COKPUTARIZADO COSTOS DE 

OPERACION E.U.A. ENTRE 
1 MEDIA 1 ALTA 

b PARA VOLUHENES y y 
PEQUERO$ REDUCIR LA BAJA 

e PARA PRODUCTOS INVERSION EUROPA 
ESPECIALIZADOS 

----
MAQUINADO REDUCIR MANO E.U.A. BAJA BAJA 

DE OBRA 
a CONTROL NUMERICO 

COMPUTARIZADO 
REDUCCION DE 

b COMPUT ARI ZACI OH EH TIEMPO DE MEDIA 
EQUIPO DE PEQUEftA PREP'ARACION 
ESCALA 

DISMINUIR LA 
VARIABILIDAD 
DEL PROCESO 

----
AUXILIARES DE ENSAM- REDUCIR MANO E. U.A. NO BAJA 
BLE CONTROLADOS POR DE OBRA EXISTE 
COMPUTADORAS C ROBOTS 
DE SUJECION) MEJORA DE -

PRECISION 

SUPERACABADOS APAP..IENCIA EUROPA NO MEDIA 
EXISTE 

RESI STENCI A 

• ROBOTS PARA SUPER- R.EDUCCION DE EUROPA NO BAJA 
ACABADOS. PULIOO - MANO DE OBRA EXISTE 
RAS CONTROLADAS 
POR HICROPROCESA - UNIFORMIDAD 
DORAS. 

----
EXPORTACION 

EMPAQUE Y EMBALAJE REDUCIR E.U. A. MUY BAJA ALTA 
• DISERO DE MUEBLES COSTOS DE 
MODULARES PARA USO TRANSPORTE Y NACIONAL 
DE CONTENEDOR EMPAQUE MEDIA 

----
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C:APtTULO lV LA ESTRA"l"EOlA DÁSlCA t>E MERCAt>O 

TABLA HlVG\ du O.:upaC:lÓrt de la lndua!.rlO. Muol;.\.ora 

por hpo d• producto. 

-------------------------~-----------~----------------------------Tipo de Producto Ocupaci6n por tipo de 
producto C " ) 

Salas 75.7" 
Recámaras 53.6X 
Comedores 65.4" 
Coc:J.nas 80.3X 
Componentes 43.5X 
Es~rilor1os 76.5X 
Si 11 as 69.9" 
Libreros 56.2X 
Ar..:h1 veros 56. ª" 
Piezas Suelt.as 87.1" 

F'UENTE: lNF'OTEC. 

Los .1.nsumos nac1onalos qua se requJ.eren para la producc1ón de 
mu~bles en el pals present~an severos problemas de calidad. 
cti.spon1bil1dad, di$eí"io y preci.o, son generalmente más caros que 
los correspondient.es en E. U. A. ;.r no se dabe olvidar cont.ribuyen 
cor, el 60~ dul costo de producción del mueble n.ac1onal (ver f1g 
4. 3). la tabla 4.10 muest.ra, los d1 fercntes aspectos al respect.o. 

TADLA prodY<:\dou 

y PrOC\O compürollVO Mé)(\C:O - E. u. A. 

lnsumo Calidad Disponibilidad Precio de Insumos 

Tablero~ Media 
Adhesivos Buena 
Laca"'> y Resinas Ho cubrP. acabados 

extrafinos 
Laminados Variable 
Telas Inlernacion.al 

Cdisef'ío escaso) 
Acojinamientos Variable 
Herrajes Variable 

(Pocos dise?íosJ 

a: N~ dalo• pt e<:\'!1,109 

FUENTE: 1NF'OTEC. 

Buena 
Buena 
Hedin 

Hodia 

Buuna 
Hala 

al pr .. c\~ 

de México compara
dos. con los de E,U. 

46.42" Mas caro 
Compelilivo 
35.00" Más 

20.oox Más 
20.oox Mas 

El pino materia prima. pr~nc1pal <?n la produco::i.c .. n d€' muebles 
para el hogar es 1Jn producto escaso y de al to co~t.o. ya que es 20~-: 

mas caro que la madera canad1ense ya pt1~st_a en Mé:--:1co. 
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La mano de obra calificada ut.ilizada en la f'abricac16n de 
muebles es barata comparada con los niveles internacionale~. poro 
cara en el ámbito nacional. debido a la falla de disponibilidad de 
trabajadores capacit.ados y a la alta rotación de personal. Sin 
embargo algunas empresas medianas y grandos han empezado a 
implementar programas de capacit.ación tanto int.ernos: como 
ext.ernos con el fin do hacer f'rent..o a est..e problema. En el A.rea 
administrat..iva so presenta el centralismo y f'alta de Lecnif'icaciOn 
en la administración, escaseando los mandos intermedios y 
funciones clarament.e establecidas. 

Cada uno do estos factoras descuidados por el productor 
nacional tiene un peso importante tant..o en el precio como en la 
calidad del producto f'1nal: 

• LA PRODUCTJ:VIDAD CH l!:STE T:lPO DE IHDUSTR.IA DICPICNDIC DIC UH ~-

DE LA TCCNOLOo1 A CDIS&:fio. PROCESO, B:Q.UlPO), B:L Z'!IN DEL 

PEnSOHAL ~STA DIC LA CAPACITACIÓN, RAllJ:LXDAD, 

EXPERJ:EHC:tA JCTC), ADMXHIST1lACJ:ÓN no. 
'· aa. v '· ab>. 

• LA CALIDAD Dat:L PRODUCTO Di:PIDO A LA DA.JA. ESITAH'DARl!EA.Cl:ÓN 'DEL 

PROCESO DEPENDE EH UH BOM DE LA OEHTlt, ~N TANTO 

DE Los MATERJ:ALES COMO DE LA ADW:INISTRAClÓN, y EN UN :ZOH DIC 

LA TECNOLoot A (Vltl'l FIO 4o. 4.a. y '. " b). 

• EL PRECIO: LOS rACTORES ANTERl.OSUU:NTE MICNSIONADOG TXEN&:N llU 

PR:rNC:lPAL EFECTO EH B:L PAEC:lO Dltl.. MUEBLE NACJ:OHAL, VA QUE,. 

EL COSTO DE PAODUCCXÓH ALCANZA EL d!SN DEL PREmo. LO QUJI: 

INDICA QUE J:NVJ.RTIEHDO EH TECHOL001 A., WE.rORAHDO LA CALIDAD 

INSUMOS, CAPACITANDO AL PERSONAL, SJC PODRAN rl.l'All 

PAECJ:OS MAS COMPETlT:lVOS AL PRODUCTO (Vrn F'YCJ .•• !Ja y 4. !Jb>. 

En t.érminos g:enoralo~ la. IndusLria Mueblara Nacional es un.a. 
industria j6ven con poca resist..encia al cambio y con una posición 
geogr~fica envidiable, por su vecindad con al morcado mueblero má.s 
grande del mundo. 

La induslria muoblera nacional ha visto como on los í.llLimas 
anos el consumo do muebles import.ados ha aumentado del 0.005~ de 
las venlas totales do 1085 al 6.91Y. en 1989 0 lo que indica que el 
mueble nacional ha perdido participación de mercado con respecto 
al mueble do import.aci6n. 

Hast..a el mamen Lo el sect.or se ha endeudado muy poco. las 
empresas que l.:> han hecho,. aproximadamente el 20Y. del sect.or 
recurren generalment.e al financiamiont.o a corto plazo y el 80~ 

rest.anto uliliza para su crecimiento único medio la 
reinversión de utilidades. 

Las est.rat.égias ut.ilizadas hast.a este momento por el sect.or 
mueblero mexicano, han generado una industria débil con respecto a 
la de otros paises, por lo que si éstas no son modif'ica.das so 
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CAP!TULO IV LA ESTRATEOlA hÁSlCA DE MERCADq 

corre el riesgo de -=>er íuert.omente ::-:>mpetl.do por los productorez 
ext.ranJeros. y desplazar aun más su part.ic1pac16n en el mercado; 
ya hast.a el momento ha provor;ado el cierre de empresas nucro. 
pequefías y posiblemente medianas. No se debe otvl.dar que 
conjuntamente la micro y pequeha empresa del sector consLituyen el 
95. 7!-o en el lota!. 

FIG. 4.3aDIAGRAMA CAUSA-EFECTO PARA EL PRECIO 
DEL MUEBLE DE MADERA PARA EL HOGAR 

MEXICANO 

OTROS 

GASTOS OE VENTAS 

1 
O'------

UTILIDAD COSTO DE PROOUCCION 

GASTOS DE 
ADMINISTRACION 

, ... ...... 
~g¿,°'="~º ... ~ ~~!;,~ Dt:L 



CAPlTULO IV LA E:STRATEOIA QÁSH.lA DE NICACADO 

FIG. 4.4.a 
DIAGRAMA DE PARETO PARA LA CALIDAD 

DEL MUEBLE DE MADERA PARA 
EL HOGAR EN ME>CICO 

••cnto••aJ• •• ou1cno. 
120 .. r-~=--=--------------, uoir. 

1 : 1 

too"' ---~----¡-----; --- 100'1. 
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MATERIALES GENTE 
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CAPfTUt..O lV L1' ESTRATEOlA RÁQIC1' DE MERCADO 

PIQ. 4.h 

DIAGRAMA DE PARETO PARA LA PRODUCTIVIDAD 
DEL PRODUCTOR DE MUEBLE DE MADERA MRA 

EL HOGAR EN MEXICO 
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO PARA LA 
PRODUCTIVIDAD DE L.AS EMPRESAS PRODUCTO 
RAS DE MUEBLES DE MADERA PARA EL HOGAR 
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C:AP!TULO IV 

r::. LA ESTRATEGIA BASI CA DE MERCADO A APLICAR. 

1. Identificación de la ostrategia básica a aplicar por la 
Indust.ria mexicana en el marcado nacional da muebles para ol 
hogar. 

a. Estrategia de Rentabilidad! El aní¡,lisis dinámico realizado 
en la matriz participación Vs crecimiento para los muebles de 
madera mexicanos para el hogar en el mercado mexicano nos indican 
que esto producto se ha comportado como "estrella" a partir de 
1988. por olro lado la vida del produclo se encuentra en la etapa 
de redespl1egue por lo que se recomienda qua las empresas de este 
sector lmplomenlen como e~trat.C?gia do ront.abilidad la Inversión. 
de la f'orma s1guient.e: 

GRANDE Y MEO! ANA EMPRESA; EL RECURSOS 

FINANCIAR CRECIMIENTO PARA IL.STE TIPO 

OE EMPRESAS l'OR LO QUE SE LEC RECOMIENDA J:MPLEMli:Nl'AR COMO 

ESTRATEOIA DF. RENTABILIDAD LA "INVERSIÓN~ CON EL P51.0PÓSITO DE: 

• DE PODER ASEOURAR LA SUPL:RVIVENCIA DE LA& lit'MPRII&AS A LARDO 

PLAZO . 

• CONSOLIDAR LA PARTICIPAcION DE MERCADO QUE SE TIENE • 

• MANTENER DICHA PARTICIPACIÓN EN EL 

• SENTAR LAS DA.SES PARA INCREMENTAR DICHA PARTJ:ClPACIÓN. 

Si las empresas grandes y medianas deciden aplicar una 
estrategia de Inversión deberán: 

• MANTENER 

llENEFICIOS CON 

Y AS!, 

NORTEAMERICANO. 

EL F'IN 

COMPETIR 

SACRIF"J:CANDO PARTE 

·COMPRAR. PARTICJ:PACl.ÓN DE 

EL 
MERCADO 

PRODUCTO 

8 INVERTIR EN EQUIPOS DE SECADO DE MADERA. IMPORTANCIA ES 

AL TA PARA LA INDUSTRIA MEXICANA PROPIEDADES 

HIOROSCÓPICAS DE LA MADERA UITJ:LIZA Y S:U POSJ:CIÓN EN 

ESTE TIPO DE l'ECNOLOOl A ES ENTRE MEDIA V DA.JA <VER TABLA 

B INVERTIR EN EQUIPO DE l'EQUEfi°A ESCALA COMPUTARIZADO CON EL 

• 

FIN DE REDUCIR EL TIEMPO DE l'RODUCCJ:ÓN Y LA VARIADILIDAD 

PROCESO, INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

PLANTAS PRODUCTORAS MEXICANAS. 

CAPACITACIÓN 
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CAPt TULO IV l..A S:&TRATS:OJ:A DÁGICA DE MS:llC ... DO 

YA QUli; AL LOORARSE f::sTo SE PODRÁ u.¡CREMENTAR su NIVEL DE 

VIDA • 

• ESPERAR QUE t..As ECONOM1 AS A ESCALA Y LOS EFECTOS DE LA 
CURVA DE EXPERIENCIA LES PERMITAN REDUCIR PROORESIVAMENTE 

LOS COSTOS DIRECTOS C: .INPlRECTOS CON EL f':IN DE INCREMENTAR 

EL MÁROEN DE UTILIDAD. 

• REALIZAR tNVERSJOtn;:s EN ACTIVJOADES DE MERCADOTECNIA CON EL 

f'IN DE PENETRAR 4Uf'.I MÁS EL E INCREMENTAR 

PROORESIVAMENTE SU PARTICIPACIÓN EN EL 

• INCENTIVAR A LOS INTERMEDIARIOS tSJ: ES QUE SE TJENENI, 

• MANTENER O INCRli:MENTAR LA CALJVAD DEL PRODUCTO 

NIVEL. 

MÁS ALTO 

• UIVERTtR EN EL DESARROLLO DE NUEVOS OISEftOS CON EL FIN DE 

MANTENERSE POR DELANTE DE LA COMPETENCIA. 

LA PEOUERA 'l MI CROEHPRESA: oPTENCIÓN 

FINANCIEROS NO f'Ácu.. EN NUESTRO PA.t s, SOBRE 

PEQUEflA Y MJCROEMl'RESA POR LO QUE SE RECOMIENDA 

ELLAS COMO ESTRATEOIA DE RENTADILlDAD LA ··ESfAB:lLIOAD", CON EL 

PROPÓSITO: 

• DE PODER ASEOURAR 

PLAZO. 

• OBTENER UN NIVEL 

PERÍ 000 VE TIEMPO . 

SUPERVIVENCIA EMPRli:S'AS A 

DENEF"1Ctos ACEPTABLE DURANTE UN 

• SACll:UFICAR PARTE DE: LOS: DENEF':Z:CIOS A CORTO PLAZO CON Et.. FIN 

DE OBTENER UN FLU.JO DE DEHEFlClOS ESTAllLES EH EL FUTURO. 

Pero sin que est.e sacrificio sea de tal magnitud que afecte 
negat.ivament.e el mant.en1tnl.enlo de los necesarios ni.vales de 
1 nvers16n en act.1 v1dades de mercadot..ecnia que pernu t.an asegurar: 

ESTADILlDAD 

LAR(l0 PLAZO" . 

CREC:Z:MIENTO PARTICIPACIÓN MERCADO 

Las empresas "pequof'\"as y micro" que decidan aplicar la 
estrategia de "est.ablilida.d" deber.án tomar acciones como las 
siguientes: 

B MODJF"ICAR CóNTINUAMENTE EL PRODUCTO CON EL FIN DE MANTENERLO 

ACTUALl'ZADO RESPECTO A LOS CAMDIOS DE OUSTO DEL CONSUMIDOR, 

ID NIVELES DE ESTABLECIDOS EN FUNCIÓN DIRECTA 

COMPETENCIA. 



CAP!TULO TV LA ESTRATli:CtA DÁStCA Dlt MERCADO 

• DUSQUILDA PERMANENTE Dli: NUEVAS Vl AS PARA REDUCtR COSTOS, PERO 

SIN AFECTAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO Y PEACEPCtÓN 

PARTE DEL CONSUMIDOR. 

• 1HVERT1R EN CAPAC1T-'CJ0N EL TRABAJADOR, CON EL rJ:N DE 

INCREMENTAR SU PRODUCTIVIDAD V LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS, 

VA QUE AL LOORA.R U'CRE:NENTAR E:STO SE PODRÁ :lNCRENENTAR lllU 

NIVEL DE VIDA. 

• SOSTENIOAS CAWPAfi'AS PE COMUNICACIÓN: PUBLICIDAD, PROMOCIÓN, 

ETC. CON EL FIN DE MANTENER LA OENANDA POR EL PRODUCTO. 

• MANTENIMIENTO DE UN POSICIONA.MIENTO DIS:N OEFlN1DO 

PRODUCTO CON EL PROPÓSITO Dli: APROVECHAR ALOÚN S:EOWENTO O 

NICHO DE MERCADO, A SU VEZ, TAMDtJ::N MUY ESPECl FICO. 

• CONSOLIDACIÓN DE 

ES QUE GE TIENEN • 

RELACIONES CON LOS 'INTEllMICDIARIOS, 

• MANTENER O INCREMENTAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO A SU MAS ALTO 

NIVE:L. 

b. Est.ralegia de Parlicipaci6n1 Al comport.arse el muebl• de 
madera para el hogar como product.o "ost.rolla". la est.rat.ogia do 
participación recomendada para las empresas: da ost.e sect.or es el 
''CRECIMIENTO'' do la forma siguient.e: 

b. •·- LA GRANDE Y MEDIANA EMPRESA. PARA ESTE sCCTOR sir 

RECOMIENDA COMO ESTRATECIA DE PARTICIPACIÓN .,CRECIMIENTO,., 
LA QUE DEDERÁ ESTAR DEDIDA Y CONCIICNTEMENTE Pall:PARADA. 

CAPÁZ DE SEOUIR LAS SIOUIENTES DlRECTR.lCES: 

• ADOPTAR EL CRECIMIENTO COMO POLl TICA D.E lNVERS:l:ÓN BÁ&ICA Y 

FUNDAMENTAL DE LA EMPRESA. 

• ESTAR EN DISPOSICIÓN Y DESARROLLAR 01s:11:Ros 
NUEVOS • 

• POSEIL:R LAS HABILIDADES Y CAPACIDADES PARA PENETRAR Ji;N NUEVOS 

MERCADOS caEOORÁFICAMENTE HADLANDO), 

• DISPONER DE RECURSOS SUFICIENTES «V EH EL MOMENTO PRECISO> 

PARA DESARROLLAR NUE:VOS PRODUCTOS !NUEVOS DlSEfiOS:). 

• POSEER UN RAZONA.OLE NIVEL DE PODER E INFLUEH'C:lA LOS 

CANALES DE DISTIU::nuc1ÓN QUE SE DEBEN DE UTILIZAR PARA 

NUEVAS ACTIVIDADES. 

El primer objetivo de una est.ra.legia do crecimient.o es el de 
hacer crecer la empresa a partir de los product.os que existen 
dentro del port_afolio de la organización, por lo que 

gg 



CAPITULO IV 

continuación analizaremos las opctones de crec1m1ento que se 
presentan para la grande y mediana empresa: 

PENETRACIÓN DE LOS MERCADOS EXISTENTES PRODUCTOS 

EXISTENTES, VA OUE: 

• LA EMPRESA CONOCE A FONDO LOS MERCADOS V SEOMENTOS, SUS 

CARACTER1STICAS, POTENCIALIDADES, COMPETENCIA, ETC • 

• ES LA OPCIÓN QUE IMPLICA MENOS RIE:soos. 

Al adopt.ar esta opción de crecimiento, la empresa canaliza sus 
espect.3t1vas de crectrnionlo a t..ravés de: 

"Un aumento de la vent.a de S!..J!.; productos actuales en los 
segment.os de morcado en los quP. opera". 

AMPLIACIÓN DE SEOMCNTOS: TRILATEl<.AL 

COMERCIO PUEDE OFRECER AL PRODUCTOR NAC:ONAL DE MUEOLES DE 

MADERA PARA EL HOGAR DE AMPLIAR SUS SFOMENTOS POR MED:IO DE: 

B EL :INCREMENTO DE LA VENTA DE' SUS MUEDLES J;:N LOS E:STADOS 

UNIDOS, OUE COMO SE DETERMINÓ EN LA SEcc:;óN ""E.. DEL CAP! TULO 

UI DE ESTE ESTUDIO. ES UN MERCADO CON ATRACTIVO REALMENTE 

ALTO PARA EL l'RODUCTOR MEXICANO. 

b. :t. - LA PEQUEflA Y MICRO EMPRESA. PARA ESTE TTPO DE EMPRESAS 

EL ODTENER RECURSOS PARA FINANCIAR LA ESTRATEOlA DE CREClMJENTO ES 

DIF! CJL PAl S, FINANCIAMIENTO 

AQUELLAS 

EMPRESAS QUE NO PUEDAN ODTENER F:I... TOTAL O PARTE DEL FINANCTAUIENTO 

RECOMENDAMOS ''LA DEFENSA" 
PARTICIPACIÓN. 

Las empresas pequef'ias y micro que no cuont.en ccn ro'O>cursos para 
poder flnanciar su crec1m1ont.o, tienen corno alt.ernat.iva la F'USION 
DE EMPRESAS, aunq'..le ésla representa la forma. de crec1minelo mAs 
riesgosa pero que cumple con los siguientes objetivos: 

• LOORA ACERCAR A LAS EMPRESAS PEQUEftAS 'V MJCJIO A LA f'ORMAClÓN 

DE ECONOMf AS DE ESCA t. A, CON LO QUE OlSMINUIRl A SUS COSTOS DE 

DE MATERIALES, COSTOS F'IJOS E INDIRECTOS, CON Lo atJE PODR1 A 

ENFRENTAR E:N UNA f"OJIMA MÁS SÓLIDA AL MUEDLE NORTEAMERICANO. 

• LA CONJUNCIÓN DE EXPERIENCIAS V CONOCIMIENTOS DEL MERCADO. 

ASÍ LE PE:RMITIRl AN FIJAR PREC:IOS 

COMPET:ITIVOS MERCADO, DESANIMAR EL. 

MERCADO DE OTROS PRODUCTORES NORTEAMERICANOS. 

11 MEJORAR LA POSlCJÓN DE LA EMPRESA HASTA AHORA ne:eJL EN 

MERCADO MUY f"RAOMENTADO-
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CAP!TULO l.A &:STRATEOIA RÁBICA PIC MERCADO 

Por olro lado las empresas que no cuenten con recursos 
financJ.eros para f1nancLar su crecimJ.enlo y que además no les 
atrae el fusionarse con otras empresas deberán elegir como 
eslrat.egia de part.1c1paci6n la DEFENSA. Mientras que las 
est.rategias de crocJ.m1ento que se plantean en los párrafos 
anterJ.ores. el obJet1vo común es el de potenciar la participación 
de mercado y en consecuencia, las ventas de la empresa, 
las estrategias do DEFENSA tienen como obj~livo1 "e1 mantener las 
posiciones da morca.do previa.monle- a.lcan:zadas" ante el compolidor 
norleamer1cano Lanlo como el mexicano mediante las siguient.os 
acciones: 

• RETENIENDO A LOS CONSUMIDORES ACTUALES, 

• ATRAYENDO NUEVOS' CONSUMIDORES 

c. Estrategia do Posicionamient.01 La experiencia dal productor 
mexicano debe ser aprovechada, es decir, las empresas mexicanas 
conocen mucho mejor los gustos del consumidor nacional en los: 
segmentos do mercado en donde accionan que el competidor 
norl.eamerJ.ca.no. Los productores norleamoricanos han invarlido on 
plan~as produclivas en la franja fronteriza entre México y E.U. en 
aspera de un incremento en la demanda de est.e producl.o en su pais 
a parl.ir de 1990. sin embargo ésta no ha llegado, por lo que con 
la f'irma del Acuerdo Trilateral de Libre Conercio. l.ral.ar.A.n de 
incremonlar sus export.aciones hacJ.a ol morcado mexicano., por lo 
que la CONCENTRACI6N unida a la DIFERENCIACI6N. pueden aumentar 
el nivel de acepla.ción del muoble de madera para el hogar 
producido en Hóxico. incromünlando con oslo su parlicipación 
global de mercado. 

La estrategia CONCENTRADA: RECOMENDADA PARA LA PEQ\IEJlA Y MICRO 
EMPRESA • 

• REQUIERE QUE EL SEOlotENTO DE MERCADO EN EL QUE LA EMPRESA SE 

DECIDA A PARTICIPAR DEBERÁ SER ELEOIDO CON MUCHO CUIDADO YA 

QUE SI LA EMPRESA SE EQUIVOCA .. :N LA ELECCIÓN, PODR1 A. INCLUSO 

SALIR DEL MERCAPO, 

• EL SEOMENTO SC:LECCIONADO ALTAW1tNTE RENTAbLE. 

YA QUE LA ENTRADA DE UN COMPETIDOR SUF":IC:IENTEMENTE FUERTE 

PUEDE REDUCIR LA PARTICIPACIÓN A NIVELES NO RENTAPLILS. 

Una vez que se haya seleccionado ol sogmonlo do morcado on el 
que parl.J.cipa.rá la empresa lanomos que doiini.r la DIFERENCIACI6N 
de la OFERTA. deliniondo en que áreas so fundamon~ará esto 
proceso. 

1. Diferenciación del producto: 

• FUNCIONES PRIMARIAS: 0.ENERAR llN 
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CAP1TULO IV 

TANTO DE PRODUCTO FINAL COMO MATERIAS PRIMAS 

UTILIZADAS EN LA FADRlCACJÓN DE LOS PRODUCTOS. lMPLEMENTANOO 

EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD Y DlSEfiANDO MUEBLES DE ALTA 

FUNCIONALIDAD. 

• FUNCIONES SECUNDARIAS: DEBERÁ OENERAR BENEFICIOS ADICIONALES 

AL USO DEL PRODUCTO O MANTENERLOS SI LOS TIENE, COMO ~UEDE 

SER EL USO DE TELAS OESMANCHADLES, EL USO DE ACAOADOS QUE NO 

SE RAYAN, QUE NO SE QUL:MAN. EL US:O DE CRISTALES DE ALTA 

RESISTENCIA AL IMPACTO, EL USO DE MATERIALES RETARDANTES AL 

FUEOO COMO RELLENO <PARA EL CASO DE SALAS Y SJ:LLASl. DANDO 

SERVICIO AL CONSUMIDOR. 

• FUNCIO!'IES TERCIARIAS: OENERÁNDO DISE~OS EXCLUSIVOS EN EL 

MERCADO, USANDO TELAS DE ALTA CALIDAD, MADERAS SELECTAS ETC. 

En et.ras palabras est.as empresas deben dise~ar una oferta quo 
responda ~s ospecificamenle a las caract.erlsLicas y deseos del 
sector del mercado en el que dec.idan act.uar, dirigl.r la oferta ya 
e)(..l.st.ent.e hac1a aquellos sectores dol mercado que respondan mejor 
a las caract..erlst.icas da la ml.sma. 

2. Precio: El precio JUoga un papel l:riport.ant.e en la oferta 
de una empresa, en este caso est.a import.anc1a se increment.a ya que 
el compet.idor nort.eamericano 05t.~ ponet.rando en el mercado en base 
a ofrecer alt.a cal1dad y prec10 inferior al mueble nacional. por 
lo que el precio deber.a ser fijado en función dQ las condiciones 
imperantes en el Jhercado. rocordando además que el precio no s6lo 
refleja el valor de 1nt.ercambio del product.o en si, sino, y 
funda.ment.alment.e eol valor quo lieno la oforta ~n ol rt'lfl'rcado, el 
cuál se l ncrement.ará con al l.l cmpo ~i se ofert.a un por duelo de 
calidad con nuevos y buenos discNos, adomAs de servicio. 51 la 
empresa es dofn.l. nant.e t.•n el ::;eament.c de mercado donde ha dec.l d1 do 
act.uar podrd lmponer condiciones de precio, con lo que logrará los 
márgenes de rent.abl.lidad deseados. 

3. Dislribuci6m Las empresas que ut.ilizan la distribución 
directa deberán entrar en cont.act.o con el consurrudor por medio de: 

• CORREO: ENVIANDO CATÁLOOOS DE MUEULES A LOS CONSUMIDORES. 

• COMUNICACIÓN ESCJUTA IPERIÓOICOS, REVISTAS) QUE 

INCLUYAN CUPÓN PE PEDIDOS. 

Est.e lipa de promocl.6n ya 
nac i anal de muobl es C ver 
comercializac1 ón el CAP. 
vent.aJas: 

ha s.ldo ut.1l1zado por el productor 
porcent.aJGS en 1 a sección dP. 

11) y present.a las s1guient~es 
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• PERMITE UNA 'RÁPIDA. PENETRACIÓN EN EL S:EOMli:NTO OB.J'ETJ:VO • 

• A.HORRA. FUERTES INVERSIONES EN MEDIOS DE COMUNlCA.CXÓN QUE SIC 

REO.UlEREl'I PARA UNA CA.MPAflA. A NIVEL NACIONAL. 

• SE AJUSTA PRODUCTOS DIRlOEN SEOMENTOS MUY 

ESPEC! FICOS. 

Por ot.ro lado las empresas que genéran sucursales de vant.a 
dirécla deberan: 

• OENERAR SUCURSALES QUE MA.NTENOAN CIERTO NlVltL DE AUTONON1A, 

• PROCURAR QUE LAS SUCURSALES DESARROLLEN SUS PROPIOS l'JlS'rltMAl!I 

DE VENTA DtAE:CTA, QUE PUEDAN VARIAR DE UAH ÁREA A OTWA y QUE 

EN MUCHOS SENTIDOS 1 CONTROLES, INVENTARIOS, PROCED:UUENTOS), 

E:sTAS OPEREN COMO INTERMEDIARIOS. 

Las empresas que ut.i.lizan la dist.ribuci6n basa.da en 
in~ermediarios deberán asegurarse do que ol camino elegido: 

• PERMITA CREAR EL NIVEL ADECUADO Dllii: OPORTUNlOAlllCS DE COMPRA 

EN EL Sll:OMENTO EN OUE LA EMPRESA ACTUA, 

8 QUE RESPONDA AL POSlCIONANlli:NTO SELECCIONADO PARA OFERTA: 

lMAOEN DE EMPRESA Y SERVICIO, Y TIEMPOS DE ICNTRS:OA, 

4. Comunicaci6nt Est.o olement.o es clavo para quo la IHI>USTRI:A 
productora de muebles pueda diferenciar su of'ert.a y en 
consecuencia para dirigirla a los segmentos en los que act.úa, por 
lo que deber:i. basar ást.a en el eCect.o qua se produzca en el 
consumidor, procurándo fiJar la cal~dad dol producto en su menle. 

d. Estrategia Compelit.iva: La escasos do recur~os rinancieros 
a los que generalmente se enfrenta la PEQUERA Y MICROEMPRESA. no 
les permite invertir en el desarrollo de nuevos disef'{os. ni en 
gast.os de Meracdotecnia por lo que deberán adopt.ar como estrat.egia 
compelit.iva el actuar con la competencia por medio da la siguiente 
mezcla de mercadotecnia: 

• PRODUCTO: IMITAR LAS lNNOVACIONES QUE LANCE AL MERCADO LA 

• 

COMPETENCIA. MODIJ.ºICAR SUS MUl:DLES CON EL FIN DE SATISFACE• 

NUEVAS NECESIDADES V DESEOS INDUCIDOS POR LA ACCIÓN DE LA 

COMPETENCIA, COMPENSAR DLNCFICJOS ADICIONALES QUS: O .. RICCJC 

LA COMPETENCIA CON OTROS BENEFICIOS DEL PROOUCTO,SI NO PUEDIC 

IOUALAR LOS OTROS. 

PRECIO: REACCl.ONAR LOS CAMUIOS PRECIO LA 
COMPETENCIA, SEGMENTAR EL MERCADO EN FUNC10N DE LOS PRECIOS. 

V DE SER POSIOLE MANTENER ACTIVAS CAMPARAS DS: PROMOCIÓH QUIC 

JMPLIOUF:N REDUCCIONES REALES DE LOS PRECIOS. 
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• nISTRlDUCJ:0N: IOUALAR OtSTRJDUCIÓN 

COMPETENCIA. CAPITALIZAR 

CANALES QUE HAYA ADIERTO PREVIAMENTE LA COMPETENCIA. 

• COMUNICACIÓN: REACCIONAR 

COMPETENCIA. COMPENSAR 

COMPETENCIA EN SUS MENSAJES DE COMUNICACIÓN. 

Los objetivos táclicos que han porseguirán tanto la. 
pequef'la corro la microempresa serán: la de manlennr los usuarios 
de sus muebles asi como atraer nuevos, el objetivo de 
manlenerse en el me-rea.do no sólo en el cor lo plazo, si no en el 
largo plazo, frenando eslo la penetración del mueblo 
norteamer1c.a.no. 

LA GRANDE Y MEDIANA EMPRESA, deberá acLuar por delanl& de la 
compeloncia de acuerdo con la siguiente mezcla de mercadoLecnia . 

• PRODUCTO: LANZANDO AL MEMCADO INNOVACIONES EN LOS PRODUCTOS. 

PROCURAR LOS LLAMADOS SALTOS TECNOLÓOICOS. 

• DE LOS NUEVOS PRECJ:OS SI OCUPA UNA 

POSICIÓN DOMINANTE EN EL MERCADO, DESARROLLAR roLt TICAS DE 

PENETRACIÓN DEL MERCADO EN F"UNCJ:ÓN DE LOS PRECIOS. 

• DISTRIBUCIÓN: ESTABLECER DISTRIBUCIÓN, 

NORTEAME:RtCAl'IO. ACUERDOS 

EMCLUSIVJDAD" CON DISTRIDUIDORICS, PUNTOS DE VENTA ETC. 

• COMUNICACIÓN: CEDERÁ CREAR POSlCJ:ONAMlENTOS 

V! A DE LAS ACCIONES DE COMUHICACJ:ÓN. UTILIZAR MEDIOS. 

OIRIOUlSE A NUEVOS SEOMENTOS ETC. 

Los objet1vos lácticos que perseguirán lant.o la grande como la 
mediana empresa la de frenar el crecimiento de las venLas del 
mueble norteamericano y aumen~ar su parL1cipac16n de mercado. La 
Labla 4.11 resume la esLrategia básica de mercado a aplicar por 
las empresas mex1canas en el mercado doméstico. 

104 



CAl'l TULO IV. LA. ESTRA.TEOIA DASICA. DE MERCADO 

lo.blCl 

IDENTIFICACióN DE LA ESTRATEGIA BASICA DE MERCADO A APLICAR. 
POR LAS EMPRESAS MEXICANAS EN EL MERCADO DOME;STICO. 

MERCADO: MEXICANO 

T AMAf:lO DE' LA t:::MPRESA 

l. ESTRATEGIA DE RENTABILIDAD 
- EXPLOTACIÓN: 

- INVERSIÓN 

II. ESTRATEGIA DE PARTICIPACION 

Cl. Pl:NETRACION DE !:EOWli:NTOS 

b. AMPLIACION DE SEOMEl"TOS 

d.DESAR~OLLO DE MERCADOS 

II, -NUEVOS PRODUCTOS 

Cl. INTEORACI01" 

III. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO 
- ESTRATEOIA DIFERENCIADA 

-:.. -DISTRinUcION: 

!
DIRECTA 

ESTRUCTURA. PROPIA 

IV. ESTRATEGIA COMPETITIVA 
- CON LA COMPETENCIA BASADA EN: 

1~~ ==~~~~TO 
LA. DI::TRIDUCIÓN 

LA COMUNICACIÓN 
DELANTE DE LA COMPETENCIA DASAOA ------·-
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OAP!TULO IV 

a. IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA BASICA A APLICAR POR RL 
EXPORTADOR NACIONAL EN EL MERCADO NORTEAMERICANO. 

En el capitulo III detC?rm.ino que el mercado extranjero con 
mayor atract.ivo para el productor nac.ional de muebles de madera es 
el marcado norteamericano. por lo que la expans.ión geografica de 
a implementar por asta .idustr1a debera concentrarse en este 
mercado, donde ya se tiene expar.ien~.ia, y aceptación del producto 
por el consumidor latino de los Estados Unidos. 

El mueble mexicano ha ganado parlicl pac1on en el mercado 
norteamericano, alcanzando o! l. 38% de aste sector en 1990, por 
otro lado el muoblo 5e ha comportado como "producto incógnita" 
a partir de 1990, ganando participación relativa frente al mueble 
norteamer.icano, por lo que se reconuenda la s.igu.ient.a estrategia 
basica de mercado. 

Es comun que cu~ndo ~e trata el lema de exportación, se haga 
enfas1s en las vent.aJas que impl.icrt exportar, ya que se 
considera como una ampliación del mercado interno, lo que hace 
posible una mayor 0T1c.ionc1a product.1va en la ampresa, reduco los 
cost.os de m.<.1.nufactura y princ1palmente genera las divisas y los 
empleos que el pais requiere para sost.ener su crecinuenlo 
económ.l co, quedando como un hacho que la expor t.aci ón, por si 
misma, es s1n6n1mo de mayores .ingresos por vant.as y 
consecuent.emenlo a mayores ut.il.idades. Sin embargo la realidad es 
d.ist.1nla. Es frecuonto escuchar el escaso existo por no decir 
fracaso, de los osf'uerzos de exportación. Los altos costos de 
rromoción, lo complicado del costeo. la fd.lla de seriedad del 
cl1enle, la d1f1cullad para cobrar y la compleJ1dad de los 
tr.á.mit.es, en no pocas ocasiones se reflF'.!'jan en experiencia~ que, 
además ae un mal sabor de boca, suélen representar pérdidas para 
la empres.a.. por lo que a cont1nuac.i6n se presentan en lérm.inos 
generales 10 punt.os que deben seguirse para iniciarse en la 
actividad de exportación. 

ELADORACIÓN DE FOLLETOS Y CATÁLOOOS Y, EN SU CASO, ASISTIR 

A FERIAS V EXPOSICIONES. 

PROMOVER EL PRODUCTO EN EL MERCADO SELECCIONADO 

ESTADLECER CONTACTO CON CLIENTES ESPEct FICOS. 

FORMULAR UN CONTRATO DE COMPRA-VENTA V LEVANTAR EL PEDIDO. 

CRE!:DlTO CONDICIONES 

EN SU CA.SO. SOLICITAR EL CAE:DJ:TO DE PRE.EXPORTACIÓN 4 TRAVJ:::S 

DEL DANCO CON EL QUE SE OPERA. 

INICIAR LA PRODUCCIÓN. 

O. CONTRATAR F'LETES Y SEOUROS. 

tO. CONTRATAR LOS SERVICIOS AOENCIA ADUANAL 

TRÁMITES DE EXPORTACIÓN. 
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CAPITULO IV LA ESTAATEOIA DÁ.sJ:CA DE MERCADO. 

lOF.NTIFICAClóN DE LA EST5<:.ATEGIA BÁSICA DE MER.CAIX> A APLICAR. 
POR EL EXPORTADOR MEXICANO EN E.U. 

MERCA[X): NORTEAMERICANO 

EXPORTADOR MEXICANO. 

I. ESTRATEGIA DE RENTABILIDAD 
- E~PLOTACIÓN: 

- ESTADILtDAD 

- INVERSIÓN 
II. ESTRATEGIA DE PARTICIPACIÓN 
- CAECIMt ENTO 

t. -PRODUCTOS EXtSTENTES: 

a. PENETRACIÓN DE SEOWENTOS 

b.AMPLJ:ACIÓN DE S~OMENTOS 

d. DESARROLLO DE MERCADOS 

a. tNTEORACtÓN 

III. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO 
ESTRATEOJ:A OIFERENCIADA 

I
PRJ:MARIA 

SECUNDARIA 

(1. -DISTRI"DUCIÓN: 

1 

DIRECTA 
ESTRUCTURA PROPIA 

EL RECEPTOR 

IV. ESTRATEGIA COMPETITIVA 
COMPETENCI"A DA.SAPA 

l
t::L PRODUCTO 

EL 
LA DISTP.IDUCIÓN 

LA COMUNICACIÓN 

n~LANTF: DE LA COMPETENCIA BASADA EN ---- ! l:L PRODUCTO 

!LA DISTRIDOCIÓN. 

ESTRATEGIA 
A I MPLEMEKrAR 

- AL MAROF:H D~~~A-c::~:-~-i~~~~:---------- ----------! 
\i. OBJETIVO. 
-·-----¡CONVE·H-.¡:·¡ R _ustJAR ros DE OTRAS MARCAS 

!RETENER LOS AC:UALES CO~N~S~U~M""'-•~D~O~R~E~S---'----------'-
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CAPÍTULO IV 

En general, la export.ac16n no requ.iere pernuso previo, 
bast.ando solamente formular un pedimento do exportación en la. 
aduana de salida. La reciente abrogación del control de cambios 
.facilita aún más los lránutes relacionados con la exportación, ya 
no siendo necesario registrar ante las 1nstituc1ones bancarias el 
compromiso de venta de divisas CCVO). As!, podemos resumir quo los 
documentos necesarios para exportar, son los siguientes: 

LOS QUE Rt-::OVIEREN LAS AUTORtDAOES ME)(ICANAS: 

- PERMISO DE EXPORTACIÓN (CUANDO ASf SE 

- PEDIMENTO OE E)(PORTACIÓN. 

AVTORIZACIONE:S ES:PEC! FICAS 

LOS QUE REUOJ:EREN LAS AUTOkIDADES 

CERTIFICADO DE ORl OEN ISE TARMITA EN SECOFIJ. 

- FACTURA COMERCIAL CEN MONEDA DE LIBRE CCNVERTJ:DILIOAD, 

De la gama de apoyos y estimulas que ha esLblecido el Gobierno 
para apoyar las exportaci enes, destaca por su importancia el 
financiarnlenlo. nusmo que puoda ser par3. el establecimiento de una 
empresa. para el meJoranuento o ampliación do una ya existente, 
para la dqu1sici6n de insumos nacionales o exlranJeros necesarios 
para elaborar el producto do exportac16n e inclusive fiananciar al 
comprador. Los recursos quo se proporc1onan son en montos, plazos, 
tasas de 1ntorós, condiciones y caractnrlsticas credilicias 
preferenc1ales y compotitivas internacionalmente, para ello, el 
Gobierno Federal ha establecido una serie de programas en bancos o 
lnst1Luciones de fomento como Nacional Financiera y el Banco 
Nacional de Comercio Exterior. on la mayor! a do los casos sa 
canal1=ctn los rocursos de estos programas por conducto do las 
1nst1tuc1onc>s de crédito do primer piso, las cuálc>s son 
responsables d~ anal~=ar las cond1c1ones y capac1dad de crédito de 
las empresas solicilanle~. 

Los programas adm1n1strados por el Banco N;lcional de Comorcio 
Exterior son la pr1nc1pal fuente de recursos para financiar la 
expor Laci 6n, el ca.pi t.al de traba.Jo, las exi stenc1 as de productos 
almacenados con desL1 no a la co111erc i a.l 12ac1 6n Bn el ""'xt.er i or, 1 as 
ventas a plazos on el mercado lnternac1onal y para otorgar la 
cobertura contra los r1esgos a los que puedan estar expuoslos los 
exportadores. P~ra cumplir estos objet1vos se han establecido 
reglas de operación y d1versos program..::i.s pc..ra cada uno de los 
casos so~alados antér1ormenle, asi como una de dpoyos 
adicionales a los esf"uerzos de exportación, los cutlles pueden ser 
consultados en las 0f1c1nas de todos los bancos o d1recti'tmente en 
el BANCOHEXT. E.1. obJ~·~ivo pr1nc1pal de estos recursos e<:: col~car 

al exportador rnaxicano en igualdad de circunstancias con los 
exportadores de otros paises. al menos desde el punto de vista 
credit1c10, los b<:1.ncGs <:1. través de sus s 1Jcursales, at.1'3>nden 
directamente al exportador, ana.l1::!:an su s1tuac1on y condic1onqs 
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credilicias e tnslrument.an posteriormente los conlratos de crédito 
a fin de que el solicilant.e pueda recibir los recursos en las 
condiciones promocionales ex.ist.enl.es. vale la pona mencionar que 
el proyecto de export.ac1ón por si mismo no os aval suficiente para 
obt.ener un cródi lo preferencial, por lo que en mucho dependora 
también de la historia crediticia de la empresa. 

109 



CONCLUSI OH. 

Las est.ralogias planLeadas en est.o estudio siguen directrices 
generales con el enfoque parllcular a la indus\.r.ia. moxicana do 
muebles de mador.a para el hogar~ y en consecuencia, s:u contenido 
deberá ser adaplado a la real.idad de cada una de las empresas y de 
manera particular a sus conocimlentos, experiencias, y habilidades 
personales. Sin embargo enmarcan una guia que puede ayudar al 
productor nac.ional a deLerminar su ostraLeg1a particular para 
enfrentar al compe~idor est.aunidense tanLo on el mercado nacional 
como en su propio mercado, ya que sugiere aprovechar las 
fortalezas de la industria nac1onal y trat.a de que soan eliminadas 
dcbilidadc-s t.ales como: la inestable calidad del mueble nac1onal, 
y los altos cost.os do operación. DE.> no lomar est.as acciones la 
m1cro y peque~a emprosa correr~ el r1esgo de desaparecer, por lo 
que deberán est.ud1ar y def1n1r clara.mento su posición compet.il1va, 
para poder determinar la eslrelegla a seguir y aprovechar el 
flnanc1am1enlo y asesoria quG brinda el gobierno por medio de 
NAFIN, considerando allernat1vas como la fusión con el objetivo de 
lograr oconomlas do escala, menores costos y por ende una mejor 
posición compoliliva y garantizar su subsistencia en el rrercado 
por mucho tiempo. 

Aunada a las est.rat.eglaS prev1ament.e menc1onadas, los 
productores mexicanos deberán desarrollar normas y cent.roles de 
cal1dad que i=stén enfocadas a.l cl.!e>nlc.•, dos.:irrollar proveedores 
nac1onal es conf1ables, o aprovechar l.'.l. global1zaci6n de mercados 
que se esta dando, p:ira adquirir sus 'llat.erias primas donde la 
calldad y el cost.o sean los requeridos para compat.1r bajo 
condic1ones de libre comerc10. 

Se deberán de instrument.ar programas de capac1tación inlernns 
enfocados preparar al operarlo en su lugar de t.rabaJo. 
desarrollando cap~ciladoras dentro de la misma empresa, para 
ev1tar elevar los costos 1ndirectos. 

El manlen1 ml ent_o del equ1 po deberá ser efect.uado por los 
m1smos operarios, asi como el control de la cal1dad, buscando con 
~st.o comprometerlos procese de mejora continua, t.an 
necesar10 para la 1ndustr1a nac1onal. Por otro lado deber d. 

buscarse la flex1bil1dad del proceso, ya que con la producc16n por 

.:.10 



lotes no permite el manejo de inventarios. tanto de malaria prima 
como de producto terminado. para mejorar los tiempos de enlroga y 
responder rápidamente a las exigencias lanto del consumidor 
nacional como del internacional, generando plantas de manuf'act.ura 
de clase mundial basadas en producción Just.o a Tiempo. Cont.rol. 
Total de la Calidad, y Hanlen.inúenlo Tola!. 

RAúL VALDIVIESO MARttNEZ. 
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