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INTRODUCCION

Esta investigacion, estd integrada por una recolecta de informacién de una ardua
investigacion de campo, que permitird en un momento dado, tomar decisiones a la
problemética que presenta el Sector de la Industria Mueblera.

La idea de su elaboracién, parte de la necesidad que existe en detectar las principales causas
que estan dando origen a que este sector desaparezca, Asimismo se pone a su alcance las
estrategias recomendables para combatir esta problemética.

El presente estudio es de suma importancia, ya que su tema cs de gran relevancia puesto que
ahora en dia, las Micros y Pequeflas Empresas, en este caso del Sector de la Industria
Mueblera Mexicana ubicadas en la Zona Metropolitana, juegan un papel muy importante en
e} desarrollo econdmico del pais. Por lo que Ia situacién a que se enfrentan en la actualidad
requiere de soluciones.

Por mencionar algunos de los problemas que erfrentan estas empresas, es posible decir que
]a habilidad administrativa es desconocida, la vision de su mercado se .concentra en sus
clientes conocidos y nunca observan las caracteristicas de su competencia, su produccion es
bajo pedido (dependiendo de la necesidad del cliente), existe un desconocimiento de sus
ventajas competitivas y las de su competencia, el empresario se encuentra sin informacién
suficiente que le permita encontrar -estrategias. Ademéds de estos aspectos que. los
caracteriza, actualmente la gran limitante es que ¢l Sector de-la Industria Mueblera no
cuenta con un sistema de calidad, que le permita enfrentarse a los ‘productos extranjeros.
por lo que serequiere de estrategias para la sobrevivencia de este sector

La presente tesis tiene como objetivo proponer las posibles alternativas de solucion, tanto
administrativas como financieras para la problemética que enfrentan las Micros y Pequeflas
Empresas de la Industria del Mueble de la Zona Metropolitana, mediante la revision de
aspectos tedricos del sector mueblero, asi como de los diversos conceptos que implican el

estudio de Ciclo de Vida del Producto, Modelo Boston Consuhmg Group, Anélisis

Financiero y Ventajas Competitivas,

Con el estudio de campo se obtendrén datos que ayuden a confirmar o desechar las distintas
hipdtesis planteadas en la presente investigacion, para que finalmente tener propuestls :

estratégicas de acuerdo a las necesidades del sector mueblero.
En este sentido, el Estudio se desarrollaenla siguiente forma:

En el Primer Capitulo, se describen los antecedentes de las Micros y ?equgnls Emp_résas en
México, puesto que ésta constituye las bases y origen de Ia Industria Mueblera Mexicana.

La Clasificacion de éstas y sus principales -caracteristicas. Los Antecedente ~del :

financiamiento otorgudos a las Micros y Pequeflas Empresas tomando como apoyo tamb:én
el Programa de Apoyo a la Industria (PROMIN por NAFIN) : ,




Dentro del Segundo Capitulo, se presenta la Problemética Actual por la que enfrentan las
Micros y Pequefias Empresas.

En el Capitulo Tercero se presentan los Estudios Previos que han realizado las diferentes
instituciones, ya que éstos constituyen un panorama de la Industria Mueblera Mexicana, de
tal manera que éstos estudios demuestran bajo que condiciones y situaciones se ha
enfrentado en el pasado la Industria Mueblera.

Dentro del Capitulo Cuarto muestro un esquema general del Marco Tedrico, en donde se
plantea de manera bibliografica los diferentes conceptos a analizar y detectar dentro de la
problemética de la Industria Mueblera. .

En el Capitulo Quinto, Planteamos la Metodologia a seguir, presentando la Problemitica .

General y Especifica, los objetivos, la identificacion de variables, hlpétesm y los métodos
para llevar acabo la investigacién.,

El capitulo Sexto presentara la recopilacion de los resultados obtenidos del estudio de

campo, de donde se tomaran los principales elementos para poder comprobar o negar la.

validez de las hipbtesis.

Dentro del Capltulo Séptimo, se hard un andlisis de los resultados obtenidos, en donde.
estudiaré nunuclosarne_me las principales causas, problemas y factores por la que éste sector .

estd desaparecaendo

En el Capitulo Octavo se elaborari el Ciclo de Vida: del Producto, Ia Matriz de Boston
Consulting Group para poder ubicar en qué etapa se encuentra la Industria Mueblera, para

poder analizar detalladamente las fuerzas o deblhdades las oponumdudes o ‘posibles . - R
amenazas, asi como para determinar de qué manera se puede penetrar nl merudo ou S

desarrollar un potencial de crecimiento.

Dentro del Capitulo Noveno, se generarén las alternativas de soluclén adm:msmuvas y
financieras a la problemética presemadn por 1a Industria Mueblera B

Finalmente se presentan las conclusiones de la prescnle invesligaclén ll blbhognﬁl ] In que .

se recurrid para la realizacion de la mismo, asi como Ios ANEXO0S necesarnios,

i




CAPITULO PRIMERO.

ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA MUEBLERA.

1. HISTORIA DEL MUEBLE,

Puede decirse que todos los mucbles derivan de cuatro tipos originarios que acompaiian al hombre
desde los albores de su inteligencia social; LA SILLA, LA MESA, LA ARCA Y LA CAMA, Su
conjunto comienza por exigir ¢l aislamicnto cordial de la vivienda familiar, Ia oficina, y en todo lugar
donde se necesite el MUEBLE.

El desarrollo de estos cuatro tipos, es en lineas generales, cl objeto iniciado por la edad antigua para
conocer las influencias que sus directrices cjercicron en épocas posteriores.

También existe un innegable paralelismo con los estilos histéricos y tradicionales de la arquitectura,

aunque en el mueble se da una menor duracién de formas precisamente por su cualidad de arte

actual, y en su historia se retoma como se registran un mayor nimero de subestilos locales y
nacionales.

EDAD ANTIGUA

EL MUEBLE EN EGIPTO.
En Egipto Menes, faraén de ta Primera Dinastia, introdujo ¢! gusto de las cosas bellas en los objetos
de uso diario v ¢s en Egipto 1a més antigua civilizacién donde comienza la Historia de! Mucble,

Es extraordinario el buen estado en que han sido hallados los muebles, en contraste con las

civilizaciones y pueblos mediterraneos. Los mucbles que s¢ usaron en esta época son: lasilla y sus
derivaciones, las mesas, las camas de noche y los de reposo verdaderos CHAISE LONGUE, los
cofres y sus variantes,

Dentro de las sillas las mas importantes son las plegables en forma de "X" llamadas también tijeras'y

las de forma de cuellos de pato. Como uno de los mds originales y bellos asientos de la almgua,
destaca el trono del gran sacerdote TUTANKAMEN,

Materiales,

En Egipto, sélo existia la palmera, pero como ¢ra material inadecuado para la constmwén del

mueble, importaban las maderas de olivo, sicémoro, higuera y cedro pnmnpa!menu. :

Los muebles lujosos iban recubiertos con materiales como el oro, plata, hueso y | marﬁl otm como

las telas, cucro, bordados y almohadones de pluma,

EL MUEBLE ENGRECIA
Muy poco podemos decir del mueble de la Grecia Clésica, Homro en la lliada y ln Odnsu cnu
diferentes muebles como sillas y lechos.




Matcriales.

Debian cmplearse, principalmente las maderas del pais cedro, pino, ciprés y algunas otras de
diversas procedencias, pero en Greeia la madera no cs insustituible. La vida piblica y privada
desarrollada al aire libre, obligaba a buscar materiales de mayor resistencia, como la piedra, el
méarmol o ¢l bronee, cte,

EL MUEBLE EN ROMA

En las excavaciones llevadas a cabo en las necrépolis ctruscas de Cerveteri, Tarquinia y otros lugares
de ltalia, fucron hallados numerosos mucbles de bronce y piedra, algunos de madera que son de
excepeional importancia para el estudio del mueble clasico,

Matcriales

Como material curiosos citamos el de un cierto tipo de sillones que conocemos gracias a unos bajos
relieves que sc conscrvan en el musco de Treveris, en el que utilizaron totalmente el mimbre hoy muy
comuncs y que son de lincas y de forma maciza scmicjantes a los de piedra y bronce.

EDAD MEDIA

EL MUEBLE PALEOCRISTIANO Y BIZANTINO
La civilizacién cristiana no solo influyé cn las artes mayores, sino también en las industriales y cntre
éstas, en el desarrollo y trayectoria del mucble.

Materiales

En Bizancio usaban cl marfil como incrustacién para los mucbles de importancia, y cn general los
muebles como consceuencia del gran desarrollo que alcanza la seda en-el siglo VI, se van haciendo
més mullidos y cémodos con ¢l uso de éste material,

EL MUEBLE GOTICO '
El Gético mds armoniosos y puro ¢s el francés, que llega al maximo esplcndor bajo los mecenas’ J.
DU BARRY y FELIPE HARDY, cn el reinado de Carlos IV.

Materiales
El roble cs usado cn casi todo el continente, sobre todo cn las regiones seplcnuionales nguleron
haciéndose muebles, gencrales de asiento_recubiertos por ‘completo de tela’y almohadones.: La

decoracion es el dorado, la talla y la pintura. En cambio ¢l cmpleo de taplurlas, telas y co;mes. s -

como siempre mayor en los mucbles de lujo.
MUEBLES EN EL RENACIMIENTO ITALIANO

El movimiento que se inicia en ltalia en la primera mitad del siglo XV que s¢ cmctenzé por un

despertar cn fa admiracion hacia las formas artisticas de la antigliedad, dio lugar en aquel pais a un

vigorosos desarrollo en el arte del mucble. La direccion que el Renacimiento tmprimio en este arte fue
extendiéndose poco a poco, en la primera mntaddcl ngloXVlnlosmuebkschmma, Alemania, -

Paiscs Bajos, Inglaterra y Espaﬁa
FRANCIA

Fue ¢l primer pais que adopté el Renacimiento italiano, la iniciacion del cstnlo se efecmé en lo: ’
primeros tiempos de Carlos VIl y Luis X1l culminando con I-'ranctsco I, cuyos nombres se tomuon .

para désignar los mucbles de las respectivas épocas.




ALEMANIA
El mucble aleméan es quizd excesivamente rico y muy adomado, su momento de apogeo lo alcanza
con la Regencia y los Luises.

PAISES BAJOS

E) mucble que alcanza mayor importancia al final del siglo XV, ticne su mayor creador y difusor en
Vredemande Vricse publicd obras sobre cbanisteria las cuales tuvieron gran influencia en los paises
bajos, debiéndose a cllos ¢l cambio del mueble gético por la composicion de tipo arquitccténico.

INGLATERRA

En este pais s¢ encontraban todavia las formas y los decorados de Pergaminos y Tracerias Goticas,
hasta que penetra la influencia de Holbein que cs ¢l prototipo de los artistas de la nueva época
influyendo poderosamente en la captacién de nucvos estilos.

ESPANA
Los artistas espafioles buscaban en su arte el conocimicnto poniéndose en contacto con los grandes
centros del Renacimiento,

Materiales

En Italia, Francia y Espaiia sc usa ¢l nogal y cl roble, en Inglaterra Cromwell (Oliverio) penctra ¢l
nogal, adaptindose ¢} tomeado.

En Alemania cn el siglo XVI1 comienza a utilizarse el ¢bano enriquecido con chapas de concha y
composicioncs pintadas, esta madera de extraordinaria dureza cxige una téenica tan delicada que

adelanta el nacimicnto de la verdadera ebanisteria e impulsa la perfeccion delos métodos .

constructivos hasta entonces empleados y en los paises bajos se utilizd el roble 'y més tarde ¢l nogal.

MUEBLE BARROCO, NEOCLASICO EIMPERIO
El paso del Renacimiento al Barroco da lugar a un periodo de transicién en la Historia dcl mueblc,

esta transicién que comenzd cn Italia mucho antes que el resto de Europa, se-observd en los demas-
pafscs con varias manifestaciones; y es en Francia donde adquicren una mas definida singularidad en’

los tiempos de los reinados Luis Xlll y Luis XlV este vltimo representa la plemtud del estilo barroco
por excclencia. .

El estilo de Luis XVII, no ¢s més que-la primera fase del Neocldsico, sé puede. decir que s la
antitesis del Rococd, el cudl después de los aflos' de inactividad debidos a la revolucitn se orienta

pnmcro con ¢l directorio y ms tarde con el consulado hacia el arte pagano de Roma, para culminar. -

con el imperio.

En 1804, ¢n que ¢l destino de Europa estd unido a Napoledh y los Reyes, la Polincé, las cosiumbres, ‘

¢l ambiente, las modas giran alrededor dc él y no es extrafio que ¢l mueble de todo continente lenga el
mismo cardcter francés, ;

Materiales -

Las maderas empleadas son principalmente ¢l roble y el nogal; pero al final del reinado dc Luis Xll '

comienza a usarse profundamente el ébano cuyo advenimiento marca, la apancxén dela \'erdadera
cbanisteria,

En la época de Luis X1V, se utiliza la mdem de nogal, dorada casi slcmpre, uséndola en Ios muebles -

de 1a corte y continian utilizando el roble y ¢l hnga asi como cl empleo del bronce.




Hacia el afio de 1770 y 1840 aparecc en Francia la madera de caoba que es usada en chapeado y en
todos los muebles ya que son de lineas y decoracién cubicas y romana, sobre la misma madera se
hicicron aplicacioncs poniendo motivos decorativos de bronce dorado, cincelados firmeménte.

MUEBLE ISABELINO Y CONTEMPORANEQ

En ¢l siglo X1X, el mueble s influido todavia por el imperio y continda eon cardcter aburguesado y
evoluciona hacia un are sin trascendencia, Surgen los mucbles pscudogéticos de estructuras
modemas y molduras postizas. Con tallas y colosias que aparentan un neorrenacimiento y un
neorrococd.

Sc hacen copias mal interpretadas de los mucbles del renacimiento francés, fos géticos, los Luises, y
s¢ llega a un verdadero popurri.

Materiales

Los materiales son pobres, a la caoba maciza la sustituye el pino chapeado y reengruesado de caoba,
segun sca ¢l mucble liso o tallado, pero sin cmbargo este mueble es graciosos por ser expresién de un
arte verdaderamente popular.

MUEBLE CONTEMPORANEO

Con la revolucion industrial que s¢ desarrolla cn Inglaterra donde la mdquina convierte la delicada
artesania del mueble en una industria que repite sin interrupcién modclos e interpretaciones burdas de
los estilos historicos va desaparccicndo por estos nuevos sistemas la mano de obra especializada,
siendo esta la causa que dio origen al mueble contemporaneo.

MUEBLE MEXICANO Y PRINCIPALES INFLUENCIAS
Las principales influencias en la estructuracion del mucble mexicano fueron las siguientes:
La Prehispénica

La Espafiola
La Europea (Inglesa)
La Oriental

n in prehispini

En los cédices y en las narraciones que hacen los historiadores acerca’ de como- vivian los reyes
aztecas, s¢ conservan los primeros vestigios del mobiliario basico, como sillas, mesas, camas y
altares que ocupaban para la adoracion a sus dloscs

Influencis espafiola ' :
Espafla al extender su radio de aceién a América, trajo conslgo su cmhzaclén que al umm con la

nuestra formd una nueva cultura.

Los misioneros establecidos en estas tierras crearon tnllercs, en lbs que lubajabanmdtos j6vcncs;

quiencs cran puestos al frente de una seccién en cuanto se distinguian por su capacidad, de esta
manera obtuvicron conocimiento de talla y cbanisteria, sin embargo los pnmeros muebles fucron
importados, sobre todo en ¢l m:mpo de {a colonia.

En Inglaterra en los aflos de 1702 y 1714 cambio malmmte ¢ estilo del mueble y es on este periodo A

cuando ¢l mueble inglés cmpczb a c)crcer su influencia en el mueble colonial:




7

E! Ebanista que mas influcncia tuvo en Inglaterra y en todo el mundo fue Thomds Chippendale, su
talla era profusa y variada adaptando ¢l estilo mixto de influencia chinesca e inglesa.

Influgncia orfental
En 1565, ¢l frailc Agustino Andrés de Urdancta, descubrié la ruta navegable donde ¢l comercio fue

establecido de Manila a Acapulco y Espafla gand posesion en el mercado filipino ¢ influyd
basicamente en ¢l arte de la Nueva Espaila, sobre todo en el mobiliario del siglo XV11, en sus formas
de decorado y especialmente en la aplicacion del lacre, estos motivos orientales, curopeos y de
inspiracién indfgena sc entrelazaron entre sf creando un estilo peculiar cjecutado por artesanos
mexicanos.

Materiales
Los aztecas usaban sillas que fueron hechas de tasea o laja de madera despuntada, unida con cflamo

y cera.

Asi también usaban los taburetes algunos de picdra de omato y otros forrados de picl. Los pnmcros
eran usados por la clase media baja y los demds por los sacerdotes.

El mucble mexicano de 1a época moderna cs de lineas espafiolas adaptadns por nuestros artesanos
adquirieron caracterfsticas propias, las que se usaron mas al principio de la colonia fueron
barguefios, arcas, camas, bancos, sillas y mesas. Todos ellos hechos de caoba que se empleaban por
su facilidad de trabajo tanto para su pulimento como para su bamizado,

Los mucbles mexicanos que todavia se usan en Ja actualidad son: equipal, banco de tres pa(as. mesas
de trabajo para el nixtamal y sllla mexicana,

El equipal

Es un sillén construido anatémicamente, con asiento redondo el cual sc hace céncavo con ¢l peso de
la persona, su respaldo esta hecho con varas verdes formando l1a curva de la espalda, este ticne
aceptacién en México y en ¢l mundo.

Banco de tres patas
Es tipicamentc mexicano, se hizo muy popular entre los ordeitadores por lo préctico, ngcro y

cémodo.

Mesa de trabajo para el nixtamal
Mesa de madera maciza ligera y aparentemente débll forma parte de los mucbles en la provincia, su
funcionamiento es ¢l siguiente: Una viga con hueco para ¢l depésito del nixtamal, cuatro patas toscas

en los extremos y un agujero en cada extremo en la parte supenor para que no s mum ol mewe. e ‘

Silla mexicana
Madcra maciza su rcspaldo ¢s recto, con tomos y arqueria, asiento Iuo Y plano




CRONOLOGIA DE LOS MUEBLES,

PAils ESTILOS PERIODO DURACION

FRANCIA LuIsS 1610-1643 33 ANOS

FRANCIA LUIS XIV 16431715 72 ANOS

FRANCIA REGENCIA ©1715-1723 8 ANOS

FRANCIA LUIS XV 1723-1774 51 ANOS

FRANCIA LUIS XVI 17741792 18 ANOS

FRANCIA DIRECTORIO 1792-1799 7 ANOS

FRANCIA IMPERIO 1799-1815 36 ANOS

FRANCIA RESTAURACION 18151830 15 ANOS ‘
FRANCIA LUIS FELIPE 1830-1848 18 ANOS 1
FRANCIA SEGUNDO IMPERIO 1851-1870 19 ANOS ‘
INGLATERRA ~ WILLIAN AND MARY 1689-1702 13 ANOS ;
INGLATERRA  QUEEN ANN 1702-1714 12 ANOS ,
INGLATERRA  CHIPPENDALE 17491779 30 ANOS '
INGLATERRA  ADAMS BROTHERS 1765-1785 20 ANOS ;
INGLATERRA  HEPPLE WHITE 1785-1795 10 ANOS
INGLATERRA  SHERATON 1795-1805 10 ANOS ;
INGLATERRA  REGENCIA 1800-1840 40 ANOS

INGLATERRA  VICTORIANO 1840-1910 70 ANOS

FUENTE. . fo

1/ Aronson Joshep, “Enciclopedia Grafica del Mueble y la Decoracion™, ’ ) . : i
E4. Centuritn. 1a.Edicion. ' , L
Buenos Aires, Argemvina 1966, o ’

2/ Badia Francisco Miguel, “Iiistoria General del Arte”, Tomo VIII.
E4. Montarer y Simon. Is. Edicién
Barorlons, Espafia 1987, :

3/ Bassols Bataila Angel. “Recursos Natursles™,

Ed. Nuestro Tiempo, 2. Edicion.

Miéxico, DF. 1970

4 Feducchi Luia, “Historia e} mueble”,

E4. Abanto, la. Edicidn.
Madrid, Espats 1966

$/ Herman Schmitz. “Historia del mucble”,

E4. Gustavo Gill, 6a, Edicion.
Barcelons, Espats 197)




2. CLASIFICACION DE LA MICRO, PEQUERA Y MEDIANA
EMPRESA

Considerando que la definicion utilizada por diversos autores tanto extranjeros como
nacionales, que consideran aspectos tales como: monto de capital, personal empleado,
ventas, sector, produccién , origen de capital y la direccion, los cuales no son
suficientemente especificos para poder describir a estas empresas por eso se establece una
clasificacion practica por los criterios de ciertas institucionesestatales.

Esta constituida por cuatro sectores de actividad economica: Manufacturera, Construccion,
Comercio y Servicio, definidos de acuerdo con las recomendaciones Internacionales de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) , en la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme (CITU) y la actual Clasificacién Mexicana de Actividades y Productos ( CMAP) de
los censos -ecoémico nacionales de 1989, Ademds de tres tamafos: Microempresas,
Pequefias emipresas y Medianas empresas, definidos de acuerdo con la clasificacién de la
Secretaria de comercio 'y Fomento Industrial (SECOFI) tomando como base el volumen
anual de ventas y el niimero total de personal ocupado, dicha clasificacion es la siguiente:

Microempresas: Son los pequefios negocios (en cualquiera de los cuatro glros) que
manejan un maximo de 110 salarios minimos anuales Zona A como nivel de venta anual y
que tienende 1 a 15 empleados como maximo,_

Pequeiias. Empresas: - Son. las empresas que manejan de 11 salarios minimos anuales
(Zona A)a 1,115 salarios por ventas anuales y de 162 100 empleados.

Medianas Empresas : Son las empresas que rmnejm un volumen anual de vemu de 1 ll6'v g L
- salarios minimos anuales a 2,010y de 101 2250 empleado; '
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CARACTERISTICAS DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

Para establecer la importancia del tamaflo de empresas, ¢s necesario conocer aquellos datos
representativos, acerca del nimero de empresas y su participacion dentro de los scctores productivos
que intcgran la cconomia.

En el contexto nacional la micro, pequeila y mediana empresa, representan cl 98 % del total de las
empresas del Pals ( 1'316,952)"

Gronde
Empresas
20%

Micro, Paquenis ;
Medianas Empresas N e
0% , , 3

. o

b) Distribucién de las empresas

La poblacnbn objeto de estudio quedd constltulda por Jas micros, pequefias y medianas emprcsas de -
los sectores; Manufactura, Construccién, Comercio y. Scrvicio, Incluidas -en’ el dnrectono de
Empadronamicnto Urbano Integral 1989, ( 1 '290,613 )% o :

FUENTE:
1 INEG}, La Micro, Pequefia y Mediana Empma, Pnncipa]n Cmclcﬂslkn) NAFIN

México, D/F, 1993
2 [dem ]




Distribucidn por Tamaiio

Pequens Mediana

Micro
a%

Observando cstos datos resalta inmediatamente que las unidades de menor tamafio son las que mis
abundan en nuestro pais.

En cuanto a Ja dislribucion por sectores encontramos que las empresas en México se encuentran
estratificadas en tres grandes sectores productivos que son:

Sector Manufacturero
Sector Comercio
Sector Scrvicios

Las cstadlsucas relativas a estos sectores indican que en ¢l sector Manufacturero ('que agrupa a Jos ‘
establecimientos industriales), existen 137,206 3 empresas, en ¢l seclor. comercio hay 749,827, 4
unidades, y que en el scctor servicios hay 410,214 8 cstablecimientos. Por lo que podemos decir que
¢l seclor comercio ¢s el que representa ‘mayor porcentaje el 57 80%; mientras que el scctor
manufacturero 10.58 %y el de Servicios ¢l 31.62 %. :

En cuanto a la distribucién por tamafio dentro del sector manufacturero, s¢ pueden |denuﬁcar
132,126 6 establecimientos de 1a micro y pequefia empresa, 3,295 7 de Medianas y | ’IBS s de
Grandes, de los cuales es ficil observar en la distribucién. “se manticne 1a preponderancia de
establecimientos de menor tamafio que representan el 96.30% del total de cmbleclmmtos de los
cuales 85.28% son Micros y 11.02% Pequefias. ‘

FUENTE:
1 INEG), La Micro, Pequefia y Mediana Empresa, (Principales Cmclaimm) NAFIN

Méxwo. D/F. 1993
2 ldem 1
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Pequefis Medians 1.50%
11.02%

85.20%

Por lo qué respecta el sector comercio, en cl cual existe mayor niimero de empresas, la distribucion
de los establecimientos s en las Micros y Pequefias enipresas de 744,232 9 enlas Empresas
Medianas agrupan a 4,768 10 cstablecimicntos y en las Grandes hay 827, 11 :

Por lo que respecta en porecntaje las micros y pequeilas empresas abarcan el 99.26 % del total, con .
lo que se puede ver que la iediana y grande empresa participan en este sector con un porccmaje R
bastante pequcfio. ‘ .

3 INEGI, Censos Ecomhnwos de 1989, Tabulaciones Especnalu realnzxdas para NAFIN
4 Idem 3
5 Idem3
6 ldem 3
7 ldem3
8 Idem 3
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En el scctor scrvicios se pucde observar que hay 392,929 12 Micros y Pequeilas empresas, micntras
que en las medianas cmpresas hay 1,054 13 establecimicntos y 265 14 las grandes empresas,

Asi que se puede obscrvar que las Micros y Pequeias empresas son ¢l 99.68 % del total de este
sector, lo que hace que la representacién de empresas medianas y grandes scan Jas més bajas en los
tres sectores.

100 _
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30 |

20 |

10

Micro Pequefia ‘Medisna © Grande

9 ldem3
101dem 3
111dem 3
121dem 3
13 1dem 3
14 1dem 3
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3. ANTECEDENTES DEL FINANCIAMIENTO A LA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA

Dificilmente puede explicarse la promocién del desarrollo industrial del México contemporinco, en
particular de las micro, pequefias y medianas empresas, sin hacer una amplia mencidn al papel
protagdnico que ha desempefiado Nacional Financiera, S.N.C. (NAFIN), ¢l banco de desarrollo que
desde su constitucion en 1934 ha actuado como uno de los principales instrumentos de fomento de las
politicas de desarrollo industrial y de financiamiento del desarrollo,

1.- EL FONDO DE GARANTIA Y FOMENTO DE LA PEQUENA Y MEDIANA
INDUSTRIA .- FOGAIN

En diciembre de 1953, se expide la ley que crea al Fondo de Garantia y Fomento a la Industria
Moediana y Pequeiia, como un fidcicomiso de fomento administrado por Nacional Financiera.

Resulta interesante revisar las funciones bdsicas que, en su origen se le encomendaron ylo
permiticron al Fondo de Fomento que durante los 40 afios posteriores se le conocié como el *
FOGAIN ",

1.- Garantizar a instituciones de crédito privadas, ¢l pago de créditos que otorguen a la pequeda y
mediana industria.

2.- Tomar, suscribir y colocar obligaciones emitidas por los industriales pequefios y medianos,

garantizando su amortizacidn y pago de intereses, cuando la emisién se haga con intervencién de una
institucion de crédito privada o nacional, y siempre que ademds el rcprescntante cofiin de los
obligacionistas sea una de esas instituciones.

3.- Descoﬁtar, a las institucioncs bancarias privadas, titulos de crédito cmitidos por los industriales a '

que se refiere esta ley, derivados de créditos de habilitacion o avio y refaccionarios.

4.- Adquirir bonos financieros cuya garantia especlfica esté representada por créditos otorgados a
pequefios y medianos industriales o por obligaciones emitidas por estos. .

5.- Emitir centificados de participacién ( Seric Pequefia y Mediana lhdustnn) sobre. los tltulos o

las utilidades o beneficios.

valores de! fondo en fidcicomiso. pudiendo garantizar.una renta fija mimma Yy una pamcxpacxbn en

Lo interesante de revisar estas opciones de iniciativa, radica. por und parte ¢n su impresiona‘ht‘e‘ ‘

- actualidad cano recomendaciones para una accion de respaldo financiero en beneficio de la pequeda
y mediana empresa y por otra, en el hecho particular de que el FOGAIN, con singutar eficacia sin
duda se concentro durante los 37 aflos de su existencia pricticamente de manera exclusiva en la

opcml’én de descuento a que hace referencia el i mcnso No. 2 del Anlculo ki de la |cy quc le dio

origen,

Efectivamente el FOGAIN desde su inicio hasta su fusidn orginica a NAFIN e 1989 canaluo un

importante respaldo financiero a las pequeias y medianas industrias del pals a través de opmcncnu o

de descuentos a la banca comercial y en menor medida a un grupo reduc;do de uniones dc crédito,




15

Los recursos del FOGAIN incorporaban por lo general un componente de subsidio que se reflejaban
en tasas de interés preferenciales que, en ciertos periodos, sobre todo los de crisis y mayor indice de
inflacion. resultaban significativamente inferiores a las prevalecientes en el mercado,

Se consideraba entonces, con un criterio sin duda de orden paternalista, que las pequedias y medianas
industrias, por ¢l hecho mismo de scrlo, se encontraban en una posicién de debilidad y desventajas
para enfrentarse con la industria grande. Era una época aquella en que prevalecian los principios
individualistas del modelo norteamericano de desarrollo industrial, y el incentivo financicro se
consideraba justificado en la medida en que permitia a las pequefias empresas crecer y convertirse en
medianas, y a cstas dltimas transformarse en grandes.

Una de las caracteristicas fundamentales que distinguié la accién de fomento del FOGAIN fue la
sclectividad. Se reconocia que todas las pequeiias y medianas industrias cran importantes y dignas de
respaldo, pero se definfan ciertas prioridades en las que el fideicomiso tendfa a concentrar su accién
promocional y su apoyo financiero, Por su pu¢sto esta definicion era prerrogativa exclusiva del
Estado.

Los primeros criterios de selectividad, instituidos desde 1954, estaban referidos a la clasificucion de
las empresas en cuanto a su actividad ( exclusivamente empresas cuyos rangos de capital social ylo
contable se ubicaran en los niveles que para tal efecto fucron determindndose por las autoridades
financieras y de desarrollo industrial). ' :

En 1973 se agregd como criterio de selectividad de localizacién geogrdfica de las empresas,
ajustindose al marco juridico-econémico de fomento a 1a descentralizacién industrial, mismo que
sufrié un ajuste importante en 1979, cuando el Decreto del Programa de Estimulos para la
Desconcentracién Territorial de las Actividades Industriales modificd la zonificacion econémica del
pais.

A partir de 1979 se incorpord un nuevo criterio de sclectividad, en esta ocasion referido al tipo de
actividad productiva de las empresas. En ¢l marco -de Catdlogo Mexicano de Actividades
Econdmicas, el 9 de marzo de ese aflo se publicd en el Diario Oficial de 1a Federacitn, ¢l Acuerdo
que establecia las actividades prioritarias que debian de ser objeto de respaldo preferencial.

De 1983 a 1989, correspondié a la Sccrctaria de Comercio 'y Fomento Industrial determinar cuéles
cran las actividades econémicas prioritarias para fines de fomento. A partir de 1990. Se reconocid
que en una ccondmia efectivamente abicrta a la competencia internacional, no deberia corresponder a
las autoridades, sino al propio mercado, determinar cuiles eran las actividades empresariales

prioritarias, y por lo tanto s¢ climinaron los estimulos, o mqor dicho las restricciones de localizacion

para fines de financiamicnto de fomento,

La mayor parte de los recurso del FOGAIN fueron canalizados en apdyo del sector industrial através
del denominado “Programa Normal”; que permitia descontar a los intermediarios financieros Jos
créditos refaccionarios, de. habilitacion o avio hipo‘ecarios industriales otorgados @ las pequedas y
medianas industrias que cumplieran con los requisitos de - clegibilidad vigentes. ‘De manera

complementaria, ¢ FOGAIN instrumentd otros programas especiales que. en su.momento’ y. en
funcién de sus propdsitos particulares permitieron al fideicomiso cumplir con mayor versatilidad su®

rcsponsnblhdad como institucién de fomento industrial, Entre estos programas especiales destacan
los siguientes: :
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El programa de Apoyo a la Industria Farmacéutica, que sc inicio en 1981 con ¢l proposito de
promover y respaldar la participacion de las pequeias y medianas empresas en la fabricacion de
medicamentos.

El Programa Especial de Apoyo a los Proveedores de DICONSA ( La empresa distribuidora de la
Compaiila Nacienal de subsistencias Populares, CONASUPO) cuyo objetivo cra contribuir al abasto
oportuno de bicnes de consumo bdsico.

El Programa Especial de Apoyo a las Empresas con Problemas de Liquidez, que s¢ puso en
operacién para coadyuvar a atenuar cl impacto de la crisis ccondmica del pals de principios de los
80s cn las pequcfias y medianas industrias, y cuyos recursos, proporcionados por ¢l Gobierno
Federal, sc destinaron basicamente a respaldar

operaciones de reestructuracion de pasivos.

En el cuadro no. | puede apreciarse el nimero total de empresas apoyadas por ¢l FOGAIN durante
los 39 aflos de su existencia.

CUADRO# 1

EMPRESAS INDUSTRIALES PEQUENAS ¥ MEDIANAS

APOYADAS POR EL FOGAIN

1934-1959 1263 1979 4.042
1970 218 19804 4.31
197) ‘ 416 1981] 1.366]
1972 564 1982 8.579
1973 1073 1983 10,079
1974 1.65 19 8,566}
1975 1692 1988 9,284
197 1.96) 19 5,882
1977 2,682 1987 - 6,939
1978 3.066] 1988’ 6.501}

Como puede apreciarse, Ja labor del FOGAIN fue importante pcrd sin ‘duda de alcances niuy '
limitado. La gran mayoria de los micros y pequefias empresas conlinuaron operando fuera del sistema
de financiamiento de fomento y, por supuesto, del crédito de la banca comercial. .

Convienc seflalar que NAFIN, ademds de actusr como institucién fiduciaria responsable de la
administracion indirecta del - FOGAIN, participaba - ademéas - como .uno 'de los  principales
intermediarios financicros de propio FOGAIN, Es mis durante los tltimos aflos.de operacion del ..
fideicomiso. NAFIN actuando en ¢l primer piso se convirtio en” el vehiculo mis dindmico para
canalizar recursos de fomento en beneficio de 1a pequefla y mediana industria. Como ya s¢ menciond,
en ese entonces tanto NAFIN como FOGAIN Concentraban su accion de respaldo exclusivamente en
¢l seetor industrial, : R
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Si bien es eierto que uno de los objetivos y justificaciones mas relevantes del FOGAIN fue el de
proveer al sistema bancario de los recursos de largo plazo de que carecla para financiar las
inversiones de activos fijos de estos estratos empresariales, debe aceptarse que el descuento de
operaciones de corto y mediano plazo para capital de trabajo, se incorpord desde inicio como parte
central de su accién de fomento, hasta llegar a representar la parte mayoritaria, en ténminos de
empresas apoyadas y de recursos canalizados.

No existe informacién estadistica precisa y suficientec como para sustentar o negar la tesis de que el
subsidio implicito en los recursos del FOGAIN contribuyé a prolongar la existencia de empresas
incficientes. Convirtiéndolos en un incentivo a la inaccién. Lo que es indudablemente cierto ¢s que la
supuesta ventaja del subsidio se vefa frecuentemente reducido ¢ incluso anulado por-la practica
bancaria de otorgar un “crédito puente “ con recursos propios a tasas muy clevadas, en espera de que
concluyera el tramite de descuento entre la institucion intermediaria y el FOGAIN,

Es probable que en alguna medida y en cicrtas épocas ¢l reducido costo de los recursos de fomento
haya operado mds como un incentivo para los propios bancos comerciales, a fin de que apoyaran
operaciones que desde un enfoque de negocio no rcsultabzm particularmente atractivas.

2.EL FONDO NACIONAL DE ESTUDIOS Y PROYECTOS .- FONEP

En 1967 el Gobiemo Federal constituyé , también en NAFIN, ¢l Fondo Nacional de Estudios y
Proyectos como un fideicomiso de fomento cuya encomienda bisica fue la de ** Promover la
realizacién de inversiones productivas a través de una adecuada preparacién y evaluacnén de estudios
de proyectos de invetsion *, o

Para cumplir con esta misién. E! FONEP instrumento 4 programas de fomento:

a) El Programa de Financiamiento de Estudio y Proyectos.- A través del cual se proporcionaban
créditos a las empresas publicas y privadas, en operaciones de primer piso para elaborar en forma
directa. o mediante la subcontratacién de servicios de: consultoria, estudios de factibilidad para
inversioncs productivas, - , ,

b) Ei Programa de Apoyo a la Coniullorh Nacional.- Por conducto del cual se otorgaban créditos
directos a las empresas dc ingeniera y consultoria nacionales, para fmancmr sus adqmsxcnones de
activos fijos y sus requerimientos de capital de lrabajo

¢) Programa de Estudios de Fomento Econémico.- Mediante el cual se ﬁnanciaban este upo dc‘ .
estudios a Gobiemos Estatales y Municipales, asi como a organizaciones empresanalcs [
institucioncs publicas y privadas de promocion econdmica.

d) Programa de Capacitacién y Adiestramiento para Proyectos de Desarrollo .- El FONEP
desarrollé una intensa fabor en matcria de capacitacién empresarial, de mancra pamcular enla
disciplina de formulacién y evaluacién de proyectos de inversién,
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En el cuadro no. 2 figuran los créditos totales que otorgd ¢} FONEP desde su inicio hasta su
incorporacién a NAFIN , cn 1988,

CUADRO #2
PRESTAMOS OTORGADOS POR EL FONEP
1968-1984 | 1985 1986 1987y TOTAL
SECTOR PUBLICO G | 4l 29 18) 604]
SECTOR PRIVADO 71 64 58 81 911
TOTAL 1221 10§ 84 99 1515

El FONEP, otorgando créditos desde el primer piso, es cierto que nunca adquirid un cardcter masivo.
pero sin duda su mision fuc importante, sobre todo en ¢l propdsito de impulsar una cultura
empresarial en materia de administracion competitiva y de formulacion y evaluacion de proyectos.
Labor panticularmente dificil, pues no debe olvidarse que en un contexto proteccionista, los crrores y
la carencia de sustento técnico y de programacion en las inversiones. Son un costo que siempre puede
trasladarse al mercado cautivo.

Debe reconocerse, por otra parte, que un nimero significativo de firmas de consultoria y de técnicos
cspecialistas en la formulacion y evaluacion de proyectos, surgieron como resultado de la mlponame
labor de extensionismo y de respaldo financiero del FONEP.

3. EL FIDEICOMISO PARA EL ESTUDIO Y FOMENTO DE CONJUNTOS, PARQUES,
CIUDADES INDUSTRIALES Y CENTROS COMERCIALES .- FIDEIN,

E! FIDEIN fue constituido como fideicomiso de NAFIN en 1970, con el propdsito de financiar desde
~ ¢l primer piso ¢! desarrollo de una infraestructura industrial en todo el pais.

Como su nombre lo indica ¢! FIDEIN concentrd buena parte de.su esfuerzo ¥ recursos en la
elaboracion de cstudios para proyectos de conjuntos, parques y-ciudades ‘industriales y centros
comerciales, proporcionando asistencia téenica y supervisién durante las fases de formulacién ,
cjecucion y supervision. Adicionalmente, ¢l FIDEIN otorgaba directamente financiamiento de largo
plazo a los promotores ¢ inversionistas del sector privado, tanto para el desarrollo de los grandcs ‘
conjuntos industriales como para la construccién de naves industriales. .

4. EL FONDO DE EQUIPAMIENTQ INDUSTRIAL.- FONEI

En octubre de 1971, La Sccretaria de Hacienda y Crédito Piblico constituyé en el Banco de México -
(Banco Central) el fideicomiso denominado Fondo de Equipamiento Industrial, con el propésito y la
encomienda especifica ** de descontar a la banca comercial los créditos de largo’ plazo. que
concedieran a su clientela para proyectos viables de creacién o de ampliacion do cmpresas que
cumplieran con una sola condicién que tuvicran cl propésito de explotar”, .

El esquema del FONEI fuc evolucionado durante los 18 aflos posteriores-en que s¢ caracterizd como

una institucién de excelencia en el apoyo de la mediana empresa, Entre los programas mas complctos o

¥ que operaron en verdadera escala nacional estuvicron los siguicntes:




a) Programa de Equipamiento

Este programa tenfa el proposito de impulsar la creacién, ampliacién, modemizacién y relocalizacion
de unidades industriales, a través del descucnto del 80 % del monto de los créditos de largo plazo

( hasta 13 aflos) concedidos por los intermediarios financicros a inversionistas nacionales que, a su
vez tenfan que aportar cuando menos ¢l 20 % del costo de sus proyectos.

b) Programa de Capital de Trabajo

A través del cual FONEI descontaba operaciones de crédito de mediano plazo ( hasta 7 afios) para
financiar los requerimientos de capital de trabajo permanente de las empresas industriales. as! como
lineas de crédito revolvente. con plazos de hasta 3 aflos para los fabricantes de bienes de capital,

¢) Programa de Control de la Contaminacién

Mediante ¢l cual FONEI financiaba por conducto de los intermediarios financieros hasta ¢l 80% de la
adquisicion ¢ instalacién de maquinaria, cquipo y dispositivos anticontaminante, En estc Programa, cl
FONEI podia garantizar hasta el 90 % de los riesgos por falta de pago.

d) Programa de Desarrollo Tecnolégico

De acuerdo a las reglas de operacién respectivas, por conducto de este progrnma, el FONEI podla
descontar ¢l 100 % del monto de los créditos otorgados por los intermediarios para financiar hasta el
80% de los gastos ¢ inversiones derivados de la adaptacion, producto o desarrollo de medios y
procedimientos para la elaboracién de productos industriales, preferentemente de bicnes de capital,
prototipos y plantas piloto, ‘

En este programa, dentro del cual se apovaban también las inversiones destinadas al aumento de la
productividad. el FONEI podia garantizar al intermediario hasta el 90% del riesgo por falta de pago
del acreditado, y hasta el 70% de la pérdida econdmica neta en que incurrieran los usuarios de nucvas
tecnologias desarrolladas en México. Adicionalmente, el programa contemplaba la posibilidad de
condonar hasta ¢l 75 % del crédito si los resultados de los proyectos no eran positivos, =

¢) Programa de Estudios de Preinversitn

En este programa se podia financiar, hasta por perfodos de 13 aflos, la realizacién de estudios de
inversién que pudieran dar origen a proyectos de inversion financiables por ¢l propio FONEI, ademés
de la contratacién de asesores extemos para desarrollar trabajos que pem\inemn incrementar la
competitividad de las empresas industriales. ‘ ‘

También este programa contemplaba la posibilidad de garantizar al intermediario hasta ¢} 90% del

crédito y de condonar hasta el 75 % del saldo si el estudio dctctmimba 1a no viabilidad del proyccto. :

f) Sistema de Pagos a Valor Presente.
El FONE! fue sin lugar a dudas una institucién innovadora y desa.nollo varios esquémas ¢ iniciativas

importantes entre las que destacan la aplicacion de! sistema de pagos a valor prcsentc que resultd de -

verdadera utilidad prictica cn épocas de clevados Indices de inflacién,

En efecto, en épocas inflacionarias aunque ¢l nivel real de las tasas de interés se ma.ntcnga muy

cereano a cero o incluso negativo, su monto gencra presiones sobre 1a liquidez de las empresas, lo

que ocasiona que algunos proyectos no pucdan hacer frente a sus pagos en los primeros-aflos con cl
sistema de pagos tradicional, aunque en ¢l mediano'y largo plazo tengan pcrspectwas muy atractwas
de rendimicnto y de flujo de efectivo,
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Anite csta situacion se requicrc no solo ¢l reconocimicnto de los intermediarios financicros de que con
la inflacion las plantas industriales valen mas a precios corricntes, sino también la adopcion de
téenicas financicras que distribuyan adecuadamente en ¢l tiempo los pagos de los pasivos, dindole el
debido significado al valor presente de los pagos futuros.

El FONEI fuc la primera entidad financiera que adoptd este mecanismo para los créditos expresados
en moneda nacional en 1982, con el Programa Especial de Apoyo a la Liquidez de las Empresas v lo
aplicé posteriormente a todos sus programas de descuento,

Si bien la importancia del FONEI como institucion de fomento fue indiscutible, también debe
reconocerse que su alcance fue redueido y beneficio unicamente a un selecto grupo de emipresas
industriales, sobre todo medianas, como puede apreciarse ¢n los cuadros No. 3 y No 4 registran la
evolucion de los apoyos financicros del FONEI a lo largo de sus existencias, asi como la
participacion de cada uno de sus programas dentro del financiamicento total,

También en ¢l caso del FONEI, se aprecia una importancia creciente del financiamiento para capital
de trabajo, ain cuando debe aclararsc que en 'su mayor proporcion s reficre al capital de trabajo
permanente o incremental asociado a Ia expansién de la capacidad productiva.

CUADRO # 3
PROYECTOS APOYADOS POR EL FONEI

1971 0 1978} 61
1972) 0 1979

1973} 19 19 8f
1974] ' D 1981 C 1)
1975) I | 1982 .13
1976 3¢ 1983 17
1977 Mo 1987 - 203) -

T m I T

CUADRO # 4
[CREDITOS DESCONTADOS POR EL FONET POR PROGRAMA
| PORCIENTO DEL MONTO TOTAL)

ma' ‘ 1

Equipamiento ) ) 83 . '48,§] o
&sanollo Tecnolégico. » K 954 L |o,q i
[Control de Contaminacién B - 8

[Estudiosy Ascsorfas N o ,o,jl
lCapilal de Trabajo : : _ ﬂ - IS 36;]]
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5. EL FONDO DE FOMENTO INDUSTRIAL.- FOMIN

En ¢ sentido de la misma direccion el Gobiemo Federal constituyd en NAFIN en 1972 el Fondo
Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) , cuyo objetivo fundamental fuc el de impulsar cl
crecimiento y desarrollo de las pequeiias y medianas industrias a través de aportaciones de capital de
ricsgo.

E1 FOMIN disponia de dos instrumentos fundamentales para llevar a cabo su accidn de fomento:

a) La Participacién Accionaria

Apoyo a las empresas mediante la aportacién temporal de capital de riesgo, hasta por un méaximo del
49% del capital social, incluyendo la aportacién del propio FOMIN, y

b) Los Créditos Subordinados Convertibles

Créditos directos a las empresas industriales medianas y pequefias, que sc otorgaban sin garaniia y
sélo con base en la calidad de los proyectos de inversidn y que se subordinaban a las: demés
obligaciones de la empresa, con excepcion del capital y los préstamos de accionistas. Los créditos
funcionaban como convertibles porque, a opcidn del FOMIN, se podian transformar cn capital de la
cmpresa, ¢n la intcligencia de que 1a participacién del Fondo en todos lo casos era temporal, ya que
una vez cumplido cl propésno que justificaba su intervencién, el FOMIN ponia en venta las acciones
dandole prioridad a los propios accionistas que solicitaron el apoyo.

6. EL PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA PEQUERA Y MEDIANA
INDUSTRIA .- PAl

Con los propésitos de impulsar la accién promocional mediante el extensionismo indusirial y de
coordinar el respaldo de los fideicomisos de fomento a fin de asegurar una accidn integral de respaldo
y promocion industrial, en 1978 ¢l Gobiemo Federal constituyé en NAFIN ¢l Programa de Apoyo
Integral a la Pequefia y Mediana Industria (PAI) que en términos de financiamiento operé como una
instancia de segundo y tercer piso, descontando a su vez las operaciones de los Fideicomisos de -
Fomento, ‘

Para ascgurar un respaldo integral, ¢l PAI incorpord a otras instituciones y fideicomisos relacionados
con la asistencia técnica y la capacitacién al sector industrial, como el IMIT (Instituto Mexicano de
Investigaciones Tecnologicas ), el CONACYT ( Consejo Nulonal de Ciencias.y Tecnologia-) y
CENAPROARMO (Centro Nacional de Productividad y Adiestramiento de 1a Mano de Obra ).

A través del extensionismo industrial, ¢ PAI no sdlo proporciond un importarite mpaldo de nsesoﬂa ‘
técnica a un nimero igualmente importanic de pequedias y medianas industrias, sino que ademds
logré difundir ampliamente en cf sector empresarial el funcionamiento de los diversos programas y
propicié el establecimiento de un vinculo més eficiente entre los propios fideicomisos de fomento y
los empresarios medianos y peqncﬂos. que.sin duda contribuyé a dinamizar 13 canalizacién de
recursos y a darle mayor fluidez al sistema.

7. EL PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA MICROINDUSTRIA INFORMAL.-
PROMICRO o
En 1986 NAFIN puso en operacion su primer programa especializado de atencion a la nucrounpma,

¢l Programa de Apoyo Integral a Ia Microindustria Informal PROMICRO, a través del cual s¢
canalizaron recursos y respaldo técnico a las microindustrias, bisicamente aqucllas informales y sin

acceso al crédito bancario. En este caso los recursos fueron transferidos en operacwnes de descuento o

de segundo piso, por conducto de la rcd de Entidades de Fomento,

.....




n

Las primeras Entidades de Fomento fucron Fideicomisos de intermediacion y garantia cstablecidos
por los Gobicrnos Estatales con ¢l propésito de impulsar el desarrollo de las microindustrias de las
respectivas Entidades Federativas y, de coordinar ¢l respaldo complementario de las institucioncs
cducativas, centro de capacitacion y de asistencia téenica de la region cn favor de las microindustrias,

Un propésito fundamental de este programa fue que las Entidades de Fomento se fueron expandiendo
y ampliaran la gama de servicios de apoyo hasta convertirse ¢n instrumentos fundamentales de los
propios productorcs microindustriales para concertar acciones conjuntas de inversion y cooperacion.

e 0 B Syt i
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4, PROGRAMA UNICO DE FINANCIAMIENTO A LA MODERNIZACION
INDUSTRIAL, PROMIN.

NAFIN atiende los requerimientos de inversién de las empresas del pafs y facilita su acceso al
financiamiento, por medio de] PROMIN.

El PROMIN, simplifica en una sola oferta crediticia ¢l apoyo financiero parra lns empresas
mexicanas y agiliza los trimites para el otorgamiento del crédito.

Diseilada bajo los principios que han consolidado a Nacional Financiera como banca de desarrollo
para la industria, el PROMIN es una eficaz lierramienta a Ia medida de los objetivos planteados por
cada empresa.

El propésita fundamental del PROMIN es otorgar apoyo financiero a los proyectos de inversion de
la micro, pequeia y mediana empresa tanto del sector Industrial como del sector de servicios
proveedores de la industria por un lado y, por otro, a las grandes empresas del sector Industrial que
a través de sus proyectos favorezcan la articulacidn de cadenas productivas en las que participen
micro, pequeiias y medianas empresas Industriales, que tengan como objetivo eficientar-y
modemizar la planta productiva del pais mediante la adopcién de tecnologia que permita la
conservacién del medio ambiente.

FUNCIONAMIENTO: , |
a) Tipos de proyectos que financla el PROMIN: .
1. Modemizacién:
Maguinaria y equipo; mobiliario y equipo de oficina y su instalacion, :
Adquisicidn, construccién y remodelacién de naves industriales, excepto compra de terrenos.
Materias primas y de produccién.
Sueldos y Salarios.
Gastos de fabricacién y operacién.
Reubicacidn de instalaciones.
Pago de serviclos a consultores.

2, Desarrollo Tecnolégico:
Mejora, disefio, fabricacién y prucba de inaquinariay equlpo
Fabricacién de prototipos, lotes de prucba y plantas plloto
Escalamiento de tecnologlas a nivel comercial.
Instalacién dc laboratorios y pisos de prueba para el control de calidad.
Desarrollo de firmas de ingenierla y consultorfa,
Creacién de centro de investigacién privados.
Desarrollo de incubadoras de empresas.

3. Creacidn y desarrollo de infraestructura industrial, A
Elaboracién de estudios y contratacion de asesorias para ml izar proyectos de infmﬂmctum i
industrial, :
Desarrollo de parqucs mdustmlcs.




4. Mejoramiento ambiental.
Estudios y asesorlas para proyectos de mejoramiento ambiental.
Adaquisicién e instalacidn de equipos para el control y reduccién de la emisién de sustancias
contaminantes.

S, Reestructuracién dec Pasivos,

6. Financiamiento de aportaciones accionarias o cuasicapital,
Financiamiento a los socios de 1a empresa para que lo aporten al capital de la misma,
b) Sujetos de apoyo financiero
Serdn susceptibles de ser apoyados a través de la red de intermediarios con que opera la institucién:
1. Las micro, pequeiias y medianas empresas industriales, cuyos proyectos se identifiquen con los
objetivos de este programa.
2, Las empresas industriales grandes, cuyos proyectos favorezcan ln articulacion de cadenas
productivas, en lns que participen micro, pequefias y medianas empresas industriales,
3. Las micro, pequefias y medianas empresas dei sector servicios que scan proveedoras directas del
sector industrial.
¢) Acceso a los recursos del PROMIN,
Las empresas sujetas de apoyo podrén obtener financiamientos del PROMIN, a través de las
instituciones y organizaciones NAFIN tenga habilitadas como intermediarias financieras para la
operacién de sus programas.
d) Caracteristicas del financiamiento,
Moneda: El financiamiento podra otorgarse en moneda nacional o extranjera. Esta ltima siempre
que la empresa sea generadora de divisas, cotlce a -precios internacionales o cuente  con
mecanismos de cobertura camblaria,
Tasas de interés: Las tasas de interds serdn las que establece el esquema general de tasas de Ia
institucién; .
Monto maximo de los créditos o financiamientos a descontar:

Micro empresa $ 1.2 millones;,
Pequeiia empresa $12.0 millones
Mediana empresa $26.0 millones
Gran empresa $2

Porcentajes de descuento: Se podrd descontar hasta: ¢l 100%: de - los créduos que los -

intermediarios financieros otorguen en favor de cuaiquier estrato de ia empresa‘

Plazos: Los plazos y perfodos de gracia se fijarén en - funcién dela cnpacldad de pago de la

empresa, siendo 20 afios el plazo mmmo de amonlucxbn.

Formas de pago: Estardn en funcién de la generaclén de efectivo de laempresa y pueden ser;
- Sistema de pagos iguales y consecutivos de capital

- Sistema de pagos variables de capital,

- Sistema de pagos a valor presente.

- Sistema de pagos Iguales que incluyen‘capital ¢ intereses,

1/ A través de entldades de fomento, ¢l monto méxlmo de ﬂmnclnmienlo para Ias micros empresas & de
$850 mlles.

12 E) Importe de los descuientos s¢ dcﬁnid en funclén de las cmclerlsllcls del proyecto ydela capacldad de‘ ‘

pago de la empresaa ﬂnanciat.
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CAPITULO SEGUNDO.

PROBLEMATICA DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

La micro y pequela cmpresa se enfrentan a diversos problemas para su funcionamiento entre Jos
cuales podemos destacar los siguientes:

a) Fin;anciamicnto
b) Limitada Capacidad de Negociacién por falta de Organizacidn y deficiente gestion Administrativa,
c) Distribucién de productos

d) Accién Individua!

¢) Escasa Cultura tecnolégica

f) Capacitacion

g) Criterios de Decision

h) Improvisacién y carencia de patrones de Calidad.
i) Continuidad, |

J) Excesiva Regulacién,

k) Obligaciones Fiscales y Laborales

1) Division del Trabajo

m) Asesoramiento

A A R R b
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A) FINANCIAMIENTO

Para el caso de financiamiento este tipo de empresas no sicmpre son sujetas de crédito ya que
carecen de garantias reales se constituye en una de las causas principales del rechazo de la banca
comercial para canalizar a este estrato empresarial eréditos con recursos propios e incluso con
recursos de financiamiento de fomento, asi como también la carencia de registros contables y de
documentacién clemental respecto de su situacién financiera constituye otra de las caracteristicas de
la microempresa que se ha convertido en una limitacién especifica para que las instituciones
financicras puedan canalizarle apoyo financicro, asf como también no contar con los activos que
puedan respaldar un crédito de cualquier indole.

Las instituciones financieras solo otorgan créditos y préstamos a aquetlas empresas que puedan
demostrar que van a poder crecer en un corto plazo y que presenten un proyecto de inversion viable
de crecimiento. Las micros, pequedas y medianas empresas requieren de recursos para poder crecer
ya sea para que compren maquinaria y cquipo o bien para poder asesorarse sobre nuevos
mecanismos de produccion, para asi poder reducir sus costos, y elevar la productividad.

Sin embargo en caso que se acceda al crédito este es demasiado caro por las clevadas tasas de interés,
y las cuales son a plazos muy cortos generalmente a un aflo,

1) Solicitud de crédito

En los Gltimos seis meses, al rededor del 50% de las pequefias y medianas empresas solicitaron
crédito, dicha frecuencia se redujo al 23.3% en el caso de las microempresas,

s0”]
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b) Instancias a las que se solicitd crédito

Las empresas que solicitaron crédito mostraron preferencia hacia la banca comercial ( microcmpresas
50.4 % , pequefias cmpresas 79.4 % y medianas empresas 80.5 ), La banca de desarrollo, ocupd la
segunda instancia a la cual recurrieron la pequeiia y mediana empresa; a su vez, la microcmpresa
opté por solicitar ¢l apoyo a particulares.

lsoucnuo DE CREDITO
INSTANCIAS TAMANO DE EMPRESA

[MICRO PEQUENA MEDIANA
Banca Comercial 49,3 72,
Banca de desarrollo 12, 16
Partlculares _ 21,3 3,
Socios 84 24
Goblemo Federal 3, 1.5'|
Caja Popular 1, 0,9
Otros 2.4] 2[ 3.3]

B) LIMITADA CAPACIDAD DE NEGOCIACION POR FALTA DE ORGANIZACION Y
DEFICIENTE GESTION ADMINISTRATIVA.,

Capacidades de negociacin .-
Los reducidos volimenes de operacién individual de la microempresa y como consecuencna, los

montos poco considerables de venta de sus productos y de adquisiciones de materias primas en

insumos, explican su limitada capacidad de negociacién. En innumerables ocasiones la microempresa
se encuentra en clara desventaja para negociar términos favorables ante una mediana o grande
empresa que le suministra los insumos y que le impone sus condiciones y ante una empresa grande o
mediana que le adquicre sus productos y que también le establece las reglas de juego comercial,

Con frecuencia, las empresas de este estrato, ante presiones inflacionarias, se ven financieramente
estranguladas al no poder transferir hacia los precios, suficiente y oportunamente, los mcrementos en

los costos.

Gestldn Administrative.

Otra de las principales limitaciones de Ia mncroempml Ia constituye precisamente la-reducida

capacidad de sus propictarios.en materia de gestion administrativa, quicnes suclen casecer de las

herramientas de andlisis mds elemental para calcular sus costos, ﬁjll' sus precios; decidir sobre ¢l -

nivel de inventarios o determinar ¢l punto de equilibrio en sus operaciones, situacion que los coloca
cn un permanente riesgo de pérdidas y dificultades financieras,

Por ¢l hecho de su magnitud y por el proceso-de su gemén la capacidad admimstmlm y de

organizacién de las empresas micro, pequedia cs deﬁcneme, Ya que no cuenta con un plmlwmcnto o

administrativo integral que defina sus objetivos, los mecanismos'y sistemas para alcanwlos.
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C) DISTRIBUCION DE PRODUCTOS

Otro de los problemas de la micro, pequefia y mediana empresa cs la distribucidn de sus productos.
debido a que la empresa no conoce ¢l tamado, caracteristicas y funcionamicnto del mercado, se
enfoca basicamente al mercado intemo y por lo tanto no sc preocupa por cuidar la calidad y el precio
entrando en desventaja con los productos que son generados por las grandes empresas tanto internas
como externas y as! provocando bajas ventas y cn consccuencia bajas utilidades y rentabilidad como
negocio.

Estas empresas no cuentan con una capacidad para fa distribucion de sus productos para que asl
puedan satisfacer a un mercado mayor y sus canales de comercializacién se reducen a un
conocimiento meramente tradicional del producto y no como resultado de una campada publicitaria,

D) ACCION INDIVIDUAL

Es manifiesto que el microempresario manticne una preferencia natural hacia la accion individual,
tendencia que en ocasiones limita su propio desarrollo y cuya modificacidn requicre, sin duda de una
inteligente y activa labor de motivacion v concertacién. Es evidente que en este estrato empresarial,
no se establece una clara diferencia entre los mecanismos de asociacién y de fusién empresarial, en
los que cada empresario cede su capacidad de decisién individual en favor de la decision comiin. y los
csquemas de accion conjunta en que cada empresario mantiene su capacidad individual y
simplemente concerta iniciativas de inversién y colaboracién, alianzas estratégicas que inciden en la
cficiencia y la competitividad colectiva. ‘

E) ESCASA CULTURA TECNOLOGICA

Es cicrto que buena parte de los microproductores ¢n la industria manufacturera tienen un
conocimiento y una experiencia de su propio oficio, también lo ¢s que en un porcentaje considerable,
los correspondicntes procesos lecnolbglcos de fabricacién y, en particular, de tratamlenlo de materias
primas y materiales resullan obsolctos o bien inadecuados.

Podria destacarse que, ¢n buena parte, tal inadecuacion u obsolescencia se explica por el hecho de
que los micro-establecimientos industriales se han constituido en el mercado natural de miquinas y
equipos usados de otros estratos de la industria.

Conviene sefialar, por otra parte, que en tanto que a nivel mundial la tendencia en la innovacibn
tecnolégica contribuye a hacer cada vez mds viable y rentable Ia produccion de escala reducida. en
nuestro Pals, los esfuerzos de toda la comunidad cientifica y tecnologica no se orientaron a diseflar
bienes de capital tan elementales ¢ importantes como la bicicleta de un panadero o ¢l instrumento de.
trabajo de un afilador. . .

Otro problema de la tecnologia es que esta es demasiado costosa y para su instalacién requfere deun
mayor grado de capacitacion de sus mbajadom €033 que en corto plazo no se puede lograr.’

F) CAPACITACION ;
Asi mismo es importante mencionar que la capacitacion del personal que labon en la produccion, ui .
como cn cualquier otra drea como la administracién y contabilidad debe ser un factor importante de
desarrollo puesto que si se les especializa pueden rendir mis y mejor generando mds productos y con -
una mayor calidad y asi poder obtener mayores utilidades, se podrk-tener una mejor organizacion y -
actualizacion de sus registros comlblcs
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G) CRITERIOS DE DECISION

Otra de las caracteristicas gcncrallzadas ¢ importantes que limitan el desarrollo de la microempresa
informal, la constituye la ingerencia de consideraciones de indole personal o familiar en las decisiones
de produccién, Es frecuente que las presiones de consumo inmediato se antepongan a los incipicntes
programas de trabajo, y que los excedentes productivos sean destinados, mas que a la Reinversién, a
satisfacer necesidades basicas del nicleo familiar. En pocas ocasioncs sc presentp con similares
propdsitos, la desviacion del destino de recursos de capital de trabajo v, por supuesto de reservas de
depreciacion.

H) IMPROVISACION Y CARENCIA DE PATRONES DE CALIDAD

Por razones perfectamente explicables, la microempresa carece de sistemas y de equipos de medicion
del control de calidad, limitacién que constituye probablemente la razén principal de su incapacidad
para convertirsc en proveedor regular ¢ importante de Ja industria grande y mediana o para
incursionar en los mercados de exportacion,

1) CONTINUIDAD

Uno de los factores limitantes que afectan sensiblemente el desarrollo y cxpansion. de Ja
microempresa lo constituye la practica generalizada de discontinuidad en la produccién, que se deriva
, sobre todo, d¢ la imposibilidad financiera de mantener inventarios en funcién de un ciclo razonable
v permanente de produccion.

J) EXCESIVA REGULACION

La mayor parte de las microempresas se ubica en ¢ sector informal de la cconomia y no dispone, por
lo tanto de una estructura formal constitutiva que regule no sélo sus relaciones con terceros y concl
ambito juridico fonnal 5ino ademds sus relaciones internas de produccién.

Esta caracteristica, que sin lugar a dudns constituyc una dc las limitaciones fundamentales para
acceder a las fuentes convencionales de crédito, incluyendo al financiamicnto de fomento, se deriva

10 tan slo del desconocimicnto de los tramites y procedimientos correspondientes; sino también de

las dificultades burocriticas que se expresan-en ¢! condicionamiento de un mimero cxcesivo de
requ:suos, o bien de la complejidad xmpl(cna que resulta incongruente con las poslblhdadcs reales de
la propia microempresa,

K) OBLIGACIONES FISCALES Y LABORALES

Es perfectamente bien conocido que en este estrato empresarial, constituye una practica generalizada
¢l incumplimiento de las obligacioncs de cardcter fiscal y-de indole laboral. Esta situacion de
irregularidad se ha convertido no solo en un obsticulo para. canalizar ciertos apoyos a la
microempresa, sino que en muchos casos constituye una de las razones fundamentales por las que el

administrador de una microempresa se resiste a gestionar ¢l acceso.a los esquemas formales de

financiamiento.

L) DIVISION DEL TRABAJO
En las microempresas, y en particular en los talleres de cardcter familiar, prevalece una puuclpaclén

generalizada e indistinta de los integrantes, con una carencia de division racional de trabajo, Jo que no '

solo disminuye las posibilidades de especializacion productiva, sino . que ademds * repercute
negativamente en Jos niveles de productividad. L




30

M) ASESORAMIENTO.
Finalmente este tipo de empresas demanda una ascsorfa integral en materia administrativa y de

produccidn para poder ser ms cficiente en los costos y precio, asl como para tener los elementos
suficientes para allcgarse de recursos principalmente financicros.

Ademds si se cuenta con un buen asesoramiento se puede producir con fa misma capacidad instalada
un mayor niimero de productos y hasta con una mejor calidad,

Ast como administrativamente se tiene ¢l personal capacitado para que este pueda llevar un mejor
contro) y organizacion. .
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CAPITULO TERCERO.

ESTUDIOS PREVIOS

1. BOOZ ALLEN & HAMILTON DE MEXICO
Diciembre de 1994, México D.F.
*Programa de fortalccimiento de [a Industria Mucblera Mexicana'.

1. LA PERSPECTIVA INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA MUEBLERA MEXICANA,
E! mercado intemacional de mucbles ha tenido bajas tasas de erecimiento. El mercado mas grande a
nivel mundial, es de Estados Unidos tuvo una tasa media de crecimiento anual de 1% de 1989 a
1992,

A su vez las importaciones totales de los Estados Unidos alcanzaron aproximadamente 4,150
millones de délares, en 1933, ocupd el primer sitio con una participacion del 31%. México contaba
con una participacion del 7%.

Por otra parte México se ha convertido ya cn el segundo mercado de exportacién de los E.U,
Unicamente detrds dc Canadd, Del total de exportaciones de E.U,, aproximadamente 47% tuvieron
por destino a Canada, micntras que alrededor del 10% vinicron a nuestro pals.

Consccuentemente E.U, se presenta como nuestro mercado extemmo de mayor atractivo, dadas sus

principales caracteristicas:

1. Mayor consumidor a nivel mundial,

2. Importador diversificado.

3, Déficit comercial negativo y crecicnte,

4, Ventajas comparativas/cercanfa, (Transponc, tiempo de respuesta, cte. )

I1. ANALISIS DE LA INDUSTRIA MUEBLERA NACIONAL.

Durante el estudio se enviaron cuestionarios a una muestra significativa de empresas en todo el pais,

con ¢l propésita de obtener una participacion de la Industria en este estudio lo mis amplio posible.
Ain cuando Ias respucstas a la encuesta fucron lmutadas a wntmuaclén se mencionan observaciones
relevantes derivadas de las mismas:

1. Crecimiento de Ia Industria no fue uniforme dumnle los Gltimos aflos, 50% de las rcspucstas g
- indicaron crecimiento en volumen, mientras que cl otro 50% menciond haber tenido crecumento nulo :

o negativo,
2. En utilidades las empresas con crecimiento disminuyeron al 31%. -
3. Alrededor del 50% menciond adquirir alguna materia prima de unponaclén Los factom mis
importantes para ello fueron:

1) Servicio, 2) No hay fabricacién nacional, 3) Calidad, 4) Precio, lo cual s Indn:anvo de las
areas en que los proveedores nacionales deben trabajar para mejorar su competitividad,

4. S6lo cl 16% de los procesos de fabricacion son automahzados El 35%es senuautomiﬁw y 49% ‘

es manual,

5. No obstante lo anterior, a otra pregunu la mitad contestd que su tecnologia es oompetmn anivel |

mundial, lo que indica desconocimiento del grado de avance teenol(smeo de la Industria en pdm
lideres.

6. Existe un bajo grado dc cspecializacion, dado que cul la mitad eontesté que fabrica mis de 25"

modelos diferentes en un afo,
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7. Existe un balance entre las empresas que sc enfocan a margen y las que se concentran en lograr
volumen, lo que muestra Ia necesidad de adquirir una vision de més largo plazo.

8. El drea que ofrece mayor potencial de mejora fue comercializacién (55% de respuestas).
Posteriormente fuc mencionada manufactura (32%) y finalmente abastccimiento (13%),

9. Los factores extemos identificados por los empresarios como los que ms afectan su desempeiio
fueron: Prestacioncs de ley, Crédito caro y falta de financiamiento,

I11. ANALISIS DE LAS IMPORTACIONES NACIONALES

Durante los ltimos cinco afios la tasa de crecimiento de las importaciones de muebles ha'sido de
64.1%, muy superior a la tasa de crecimiento del mercado de mucbles nacional de 5.1% (fuente,
INEG1, SECOFI). De esta manera ¢} mercado ha crecido principalmente por las importaciones
micntras que la produccién destinada al mercado doméstico ha visto un crecimiento negativo del
3.5%.

La mayor cantidad de importaciones proviene de los EU. y cri ¢l afio de 1993 estas representaron el
85% del total. En segundo plano las imponaciones provienen de Italia (4.3%) Taiwan (2, 4%),
Alemania (15%) y Espaﬁa (1.3%). La importancia relativa de los proveedores ha variado muy poco
durante los ltimos cinco afios, Las importaciones consisten de muebles para todos los segmentos en
donde le principal segmento es ¢l de muebles para oficina y representa ¢l 43% del total de las
importaciones.

E! segmento de mucbles para hogar v jardin ocupa el segundo lugar en 1mpon:mcna y representa el
36% de las |mponac|oncs. silleria el tercer lugar con 18% y cocinas el wltimo-con 3% (fuente:
SECOF1). La importancia de las importaciores se densa principalmente a la rclacnén valor/prccxo, la
variedad de los disefios y la calidad percnblda por ei mercado,

Por otro lado, se estima que un 18% de las materias primas utilizadas para la fabricacion de muebles
son de nmponacndn y provienen principalmente de Jos EU. (fuente: SECOFI). La variedad de
materiales que se importan es muy amplia. Por ¢jemplo, s¢ importa madera aserrada de pino para la
fabricacién de estructuras asl como terciopelo para las vestiduras de los mucbles,

Se cstima que para el afio 2000 las importaciones representen hasta el 60% del mercado si estas

continian creciendo a un ritmo anual del 5%. Este crecimicnto se puede ver acelerado d:bldo al
ctapa de cambio ¢n la que s¢ encuentra Ja polltuca comercial actual, :
Las importaciones cobrarin mayor importancia como consecuencia de la dcsgravacxén arancelaria

acordada en ¢l TLC entre Méx\co Canadi y Estados Unidos. Dicha dcsgravacndn arancelaria llegaré :

a cero entre 1998 y 2003,

Dcsgmcladamcmc existen pricncas comcmales que desfavorecen al consumidor. y poncn en
desventaja al fabricante nacional, Existen casos en los que sc importan mucbles provenientes de
paises asidticos reetiquetados como de origen norteamericano. De esta manera, los productos entran

al pa(s sin aranceles preferenculca (TLC). Por otro lado, no s¢ exigen etiquetas que especifiquen las *
materias primas utilizadas ni las normas con las que.cumplen los productos unpomdos lo que puede s

resultar en perjuicio del fabricante nac:onal
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El fabricante nacional se vera amenazado a corto, mediano y largo plazo por las importaciones y su
mayor reto serd de detener y revertir el crecimicnto de las importacioncs. El fabricante no s¢
encuentra desamparado ya que el gobiemo jugard un papel nuy importante en ¢l desempeiio de la
Industria nacional. El gobiemo tendrd como reto principal frenar las importaciones bajo practicas
desleales y fortalecer la Industria nacional en gencral.

1V. COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL.

Estados Unidos es el principal competidor de México en la fabricacion de muebles en el mercado
nacional. Las importaciones representan el 37% del consumo aparente nacional y Estados Unidos es
el principal proveedor con el 85% de las mismas. De esta manera el producto proveniente de los
Estados Unidos ocupa una parte importante del mercado nacional. La importancia del producto
estadounidense se ha incrementado en los Gltimos aflos y actualmente ocupa ¢l 40% del mercado
nacional que representa aproximadamente 260 millones de ddlares. El producto estadounidense
abarca todos los segmentos del mercado nacional y Ia mayoria de los canales de distribucién.

Otros paises, como son Italia, Alemania, Espafia y Taiwan, también compiten con ¢} mercado local,
aunque en menor proporcion que Estados Unidos.

Actualmente se estima que el costo de los productos importados en la mayoria de los casos es menor
que ¢l de los mexicanos antes de cubrir gastos de importacidn.

Al climinarse los aranceles para los productos estadounidenses, ¢l costo al comercializador mexicano
seria equivalente al producto taiwanes. El producto curopeo es de¢ mayor costo para el
comercializador mexicano, aun después de la eliminacion de los aranceles.

Un anélisis comparativo entre los precios de venta de productos mexicanos y. estadounidenscs en
promedio, e producto norteamericano es un 40% ms caro aiin cuando los productos importados
soportan mayores margenes de utilidad. Antc esta situacion, la compcutmdad de la Industria
mexicana se basa en factores que pueden scr agrupados en tres categorias;

1) factores directos
2) factores indirectos
3) clementos de apoyo.

V. PERSPECTIVA A FUTURO DE LA INDUSTRIA MUEBLERA NACIONAL:

Para analizar |a perspectiva a futuro de la Industria Mueblera nacional, es necesario considerar dos
aspectos importantes:

a) Dindmica de la Industria intemacional,

b) Impacto de! TLC, y

¢) E! comportamiento dc la demanda.

Dentro de la dindmica de la Industria intemacional, 1a Industria Mueblera estd mngrando hacia una
mayor concentracion. Las cmpresas se consolidan para aprovechar ventajas en la adquisicion de altos
volimenes de materias primas, participacién cn ferias y exhibiciones, unioncs. de crédlto y.la
distribucién de productos. .
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Con respecto a los procesos de manufactura, estos presentan una tendencia hacia la automatizacién
de 1a produccién bajo la aplicacién de programas de control de calidad bajo estindares mundiales. El
desarrollo de nucvos productos con mayor calidad y las innovaciones en la tecnologia de
procesamicnto han favorecido la paricién de sustitutos de maderas sélidas como los aglomerados. La
aparicién de los aglomerados obedece también a presiones ccoldgicas y cscasez de maderas
tropicales, asf como ¢l costo de las mismas.

La tendencia en el disciio de mucebles, ademias de la estética de los mismos, se ve mds oricntada a
parametros de scguridad, durabilidad y ergonomia,

De acuerdo a estudios recientes de investigacion de mercados cn Estados Unidos, cada vez més los
consumidores s¢ inclinan a comprar muebles de marcas reconocidas, con lincas completas de
productos. Al comprar ponen mucho énfasis en que la entrega sca ripida y confiable, otorgando
menor importancia a la moda, ya que los consumidores buscan muebles tan bonitos como
funcionales. En ¢l mercado intemacional ¢l mueble mexicano ticne oportunidades si es capaz de
capitalizar las tendencias actuales de consumo,

A corto plazo cxisten algunos nichos de mercados en paises Industrializados que pueden ser
atendidos por los productores mexicanos, principalmente en los productos artésanales con gran
contenido de mano de obra.

Dentro del impacto del TLC y ¢l comportamiento de la demanda. El impacto del TLC debe ser
analizado bajo una vision a corto, mediano y largo plazo. En largo plazo el TLC no favorece en su
legislacion a ninguno de los paises involucrados.

El establecimiento de las reglas de origen, estindares y normas, ol derecho de propiedad intélectual y
¢l antidumping, entre otros, garantizan un esquema de comercio trilateral bajo rcglas bien definidas e
imparciales.

En ¢l corto plazo, sin embargo, el TLC representard una dificil prucba de competitividad para los
productores mexicanos por diversas razones. En primer: lugar, muchos consumidores: mexicanos
perciben a los productos americanos como de mejor calidad. En segundo lugar, los productbrcs g
norteamericanos cuentas con economias de escala, automatizacién de procesos y acceso materias
primas més baratas desde hace mds de dos décadas. ‘

De mantenerse la misma paridad cambiaria, ¢l precio de los productos norteamericanos cadn vez
serin mas atractivo ¢n la medida en que se avance cn la desgravacién arancelaria plamcada enel
TLC. ‘

En el mediano plazo, ¢l mercado mexicano presenta un potencial de crecimiento muy dindmico. .El'

principal mercado objetivo en México cs el de la clase media que actualmenté representa alrededor

del 40% de la poblacién y se cspera adquiera la mayor parte de los 6 a 7 millones de viviendas que s¢ -
construirdn cn los préximos diez aﬂos demandando a su vez un mcremcnto en Ia dcmanda de
mucbles,

VI. LECCIONES Y ANALOGIAS RELEVANTES DEYREC‘OINVERS’IO'N SEC;IORIAL;
Con cl fin de aprovechar las lecciones aprendidas con base a la experiencia en’ csfuerzos de -
reconversion de otros sectores, se analizan a continuacion los sectores de Autopartes y textil.
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VII. ACCIONES CLAVE DE FORTALECIMIENTO. La situacién actual y perspectivas
presentadas de la Industria Mueblera mexicana, generan 5 retos fundamentales a vencer.

1. El de minimizar el impacto econdmico negativo propiciado por la fragmentacion actual del sector,
en abastccimicnto, manufactura y comercio.

2. El de incrementar la competitividad del scctor para alinear la produccion a los requerimicntos de fa
demanda mediante mejoras cn costos, calidad de disefio y calidad de productcs.

3. E! de fortalecer el acceso a los mercados por los participes de la Industria, a nivel nacional como
intemacional,

4. E! de fortalecer el capital humano del sector tanto en el aspecto técnico como en ¢l gerencial,

5. El de lograr consenso y el apoyo coordinado de los agentes clave, incluyendo empresas,
organismos scctoriales y ¢l del sector publico.

Para resolver estos retos se requerirn medidas a nivel macro y micro.
a. Mcdidas a nivel macro:
1. Creacién del instituto de] mueble ¢ Industrias afines, un organismo de fortalccimiento sectorial,
2. Reforzamiento de organismos existentes. :
3. Desarrollo ¢ implantacién de acciones sectoriales especificas en scis dreas:
abastecimiento, manufactura, diseflo, comercializacion, capacitacion y promocién,
b. Medidas a nivel micro: ’
1. Mdentificacién y desarrollo de acciones de mejoramiento operativo a nivel;
Empresa pequeila, Mediana y Grande,
2, Desarrollo de planes de negocios individuales.
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2, ESTUDIOS DE NACIONAL FINANCIERA

ANTECEDENTES:

Secretaria de Energia y Minas e Industria Paracstatal (SEMMIP) Polltica Econdmica de 1988
apoya la exportacién como alternativas para cubrir el déficit de divisas, solicito la realizacién de
estudios sectoriales orientados a identificar las industrias con alto potencial exportador.

FACTORES QUE ORIGINARON EL DEFICIT EN LA CUENTA CORRIENTE:
POLITICA ECONOMICA: Estabilidad del tipo de cambio consecuente a la revaluacién del peso.
Apertura comercial.

CRECIMIENTO ECONOMICO:

Aumento de las importaciones de bienes intermedios y de capitales, en apoyo a la recoinversion
industrial.

Aumento de las importaciones de bienes de consumo como resultado del crecimiento de la
demanda interna,

ALTERNATIVAS PARA CUBRIR DEFICIT DE DIVISAS.
Financiamiento externo,

Inversiones extranjeras

Sustitucidn de importaciones,

Apoyo a la exportacién

ACCIONES PARA APOYAR A LA EXPORTACION.
Identificar subsectores con alto potencial exportador
Identificar el apoyo que requiere cada sector,

ESTUDIOS.

Partes de un andlisis de 73 subsectores mdustnales. diversos criterios pnru determinar su potencial
de exportacién. Realizado en 1988 y actualizado a 1992 dio como resultado la identificacion de 31
sectores atraclivos, a partir de estos se seleccionaron 12 subsectores que, dada la nmponank:m desu. -
mercado, ameritaban ser estudiados mds a fondo, a fin de idennf icar el polencml futuro de s
demanda y las caracteristicas de su eadena productiva,

lDENTIFlCAClON DE LAS CARACTERISTICAS Y NECESIDADES DE CADA
SUBSECTOR

IMPORTANCIA DE LOS DIAGNOSTICOS SUBSECTORIALES EN EL. PLAN
ESTRATEGICO DE NAFIN,

DIAGNOSTICO:

Extemo: Identificacion de las necesidades por subsector, regién, mmaﬂo de la emprcsa.

Interno: Andlisis de la situacién actual de Nafin,

LINEAS DE ACCION:
Crea: Capital de riesgo, Geractivos, Ingenierla fi nanclem, Sistema’ Nacional. de Proyeclos.. .
Asistencia Técnica, Capacitacién, Acuerdo de conserlacién, Asociacionismo, Alimu estratégica,
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METODOLOGIA:

Estudios Sectoriales; Cumplir conjuntos de objetivos definidos el comienzo del proyecto, con base
en los resultados obtenidos de los estudios anteriores basados en el andlisis de Ia oferta y la
demanda que constituyeron el fundamento para la formulacién de una estrategia de competencia
para cada subsector,

OBJETIVOS Y METODOLOGIA UTILIZADA EN LOS ANALISIS SUBSECTORIALES.

OBJETIVOS:

o ldentificar anilisis del subsector a nivel de producto,

* Presentar las proyecciones de McKinsey y otras fuentes con el objeto de cuantificar el
crecimiento esperado del mercado estadounidense para el periodo de 1992 - 2000,

o Principales caracteristicas del subsector a nivel nacional ¢ internacional.

e Analizar el comportamiento de las exportaciones mexicanas del subsector al mercado
norteamericano durante el periodo 1989 - 1990

o Estudiar las caracteristicas de la estrategia comercial de algunos paises competidores,

o Presentar andlisis anterlor para México y sus exportadores.

METODOLOGIA UTILIZADA:
Andlisis de la demanda
Andlisis de la ofcrta

ANALISIS DE LA DEMANDA,

Revisién de las tendencias histéricas, en cuanto a tamafio y crecimiento de los mercados mundiales -

y norteamericaiios y en proyecto de la demanda y las importaciones del mercado estadounidenses,

COMPONENTES DEL ANALISIS DELA DEMANDA.

ANALISIS HISTORICO. PROYECCION

1995 - 1990 1992 - 2000

Mercado Norteamericano - Mercado Estadounidense,
Demanda Demanda
- Tamaho » Tamafio
- Creclmiento ~« Crecimiento
Importaciones Importaciones

- Tamaio ~ Tamaflo

- Crecimicnto - Crecimlento

Mercado Mundial, RAZONES POR LAS QUE SE :

Demanda CONCENTRO EL ANALISIS EN EL

- Tamafo MERCADO ESTADOUNIDENSE - .
- Creclmiento - Constituye el mercado de¢ mayor

- Principales demandantes . tamafo, R

: « Ofrece ventajas competitivas

importaciones -+ Absorbe dos terceras partes de las -

- Tamaho exportaclones mexicanas. - :
- Crecimiento _ - Existe informcion disponible para’
- Principales demandantes i o

- Princlpales productores

reallzar el andllsls,

i
i}
i
1
!
|
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Las proyecciones de la demanda y las importaciones se basan en andlisis de regresién cruzadas con
prondsticos de crecimiento desarrollados por expertos.

La comparacin entre ambas fuentes permiten obtener una sintesis de la evolucién factible de cada
subseetor.

METODOLOGIA DE PROYECCION DE LA DEMANDA Y LAS IMPORTACIONES.

Andlisis Me Kinsey

¢ Identificacion de variables con posnble impacto en la demanda y las importaciones con base en
entrevistas a expertos,

o Andlisis de Regresién de fa demanda y de las importaciones, utilizando las variables de mayor
impacto,

o Proyeccion de la demanda y las importaciones utilizando la ecuncnén obtenida del andlisis de
regresion.

* Ajuste de las proyecciones en caso de saturacidn del mercado,

Sintesis de un escenario factible de crecimiento de la demanda y las importaciones.

ANALISIS DE LA OFERTA.

Se basa en la identificacién de los principales paises productores y exportadores a nivel mundial de
cada subsector, como predmbulo para presentar una descnpclén de la estructura industrial de cada
uno de ellos.

COMPORTAMIENTO HISTORICO DE LA OFERTA.
Produccién Mundlal

¢ Tamafo

¢ Principales productores.

¢ Principales exportadores.

ANALISIS DE LA INDUSTRIA

o Estructura

Integracion de la cadena productiva

Importancia relativa de los factores de produccion,
Estrategin de los principales competidores.

FACTORES CLAVE DE EXITO -

Situacién de México -

¢ Importancia del subsector en la economia

o Tamaio y crecimiento de las exponmones a Noneamérica
o Caracleristicas de Ia industria mexicana.

FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA GENERICA DE COMPETENCIA

Los andlisis de la oferta y la demanda base para de terminar los mercados en los qué se puede’.‘ v

enfocar la industria nncnonnl con base en sus fonalcus y sus debxhdades

o - Definir de los segmentos de negocios en los que México presenta ventajas compelmvas o
identificacion de los segmentos de negocios que presenta la indusiria
Andlisis de lns ventajas que presenta México en cada segmento,
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o Comparacién de la estrategia de competencia aphcada en paises exitosos con aquélla seguida en
México.

Identificacién de los productores/exportadores mds importantes.

Anélisis de su estructura industrial y de los mercados que atacan,

o Identificacién de las fortalezas que habrdn de aprovecharse y de las debilidades que deberdn
subsanarse,

Identificacidn de las mejores précticas en otros pafses

Comparacién entre estas iltimas y las pricticas de México.

RESULTADOS.

Los resultados obtenidos a partir de los anélisis anteriores que se han resumido en tres matices que
presentan el atractivo del mercado, la posicién competitiva de México y la Estrategin de
competeneia,

Los resultados presentan una evaluacidn potencial exportador de cada subsector y las acciones que
se pueden realizar,

MATRICES QUE SINTETIZAN LOS ANALISIS SUBSECTORIALES REALIZADOS.

Atractivo del mercado Estrategia de competencia
crecimiento
anualf -~ atractivo del
esperado mercado
1992-2000 '
Tamafo del mercado, 1990 v Competitividad de México

ATRACTIVO DEL MERCADO: Se determina a través de una evaluaclén del lamaﬂo actual de lns
importaciones de EE.UU. y su crcclmlento esperado durante los préximos 10 aﬂos ‘ :

Los puntos de corte se definieron en 500 millones de délares, Dado que este es el tlmnﬂo mlmmo’ T
que permitieran a México captar una posncidn de mercado. interesante en relaclén al tamafio del. .

PIB sectorial promedio y el 3.8% de exportaciones de EE,UU. perfodo de 1985-1990. Para efectos

de andlisis los mercados atractivos se defi nieron como uquellos cuyo crechmento e lcelendo y su

tamaito grande.
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POSICION COMPETITIVA DE MEXICO

Su posicién se consideré como buena, si el pals contaba con habilidades competitivas a nivel
internacional por lo menos en uno de los segmentos:
Evaluacion de los factores clave de competencia.

Posicién de México ,

con respecto a sus
Factoresclave _ competidores ?
Productividad Buena i
Calidad Mala L '
Tecnologia Regular ‘ Lo y
Respuesta répida ante |
las necesidades del Mala
mercado.

Investigacion y desarrollo Mala
Disefio Mala
Manufactura : Regular
Ensamble Buena -
Distribucién : Mala

POSICION COMPETITIVA DE Mtxxco EN CADA FASE DE LA CADENA
PRODUCTIVA.

El Subsector de muebles y sus partes su posicién compelmva de México es el que el me;omr la
calidad y la comercializacién podria incrementar las exportaciones.
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La combinacién del atractivo del mercado con la posicidn competitiva de México en cada
subsector, permite identificar la magnitud y la naturaleza del apoyo que se debe brindar a las

empresas que los conforman,

- 1
s Apoyar la reestructuracién o Apoyar ¢} crecimiento
A - 1dentificar Jas empresas de) subsector. . Canallzas Jos recursos financleros
- Confirmar factores clave de éxito - Promover la actuatizacién fecnotogica
T - Desarrollas un plan de apoyo para cada
A R subsector:
T A . Recursos financleros
R c . Asesorla y capachtacidn
. Asoclaclonismo
A T . Alianzas estratégicas
Cc | « Instrumentar plan de apoyos & través de los
T v canales adecundos.
| (0}
v
(o] tv. .
o Mantencrposiclén o~ Abandonar
D NO o Invertir exclusivamenic en os recursos o - Reorlentar fos recursos productivos a
qQue seannecesarios pars mantener su - otros i
E posicion, subsectores.
L A
T
M R
E A
R C
: C T
. A i
! D Y
0 0

BAJA

_ALTA




POSICION COMPETITIVA DE MEXICO
La mayorfa de los subsectores identificados como de alto potencial exportador se agrupan en ei
primero y segundo cuadrantes de I matriz de competencia, Estos representan una oportunidad
importante para NAFIN de apoyar el potencial industrial del pais,
El subsector de muebles y sus partes estd contemplado cn el cuadrante 11 por lo tanto representa
una oportunidad importante para apoyar a las exportaciones.

FACTORES CLAVE Y ESTRATEGIAS POR SUBSECTOR,

Se basa en el reforzamiento de aquellos factores clave de competencia cn los que México presenta
alguna debilidad. EI nivel de esfuerzo que se debe dedicar a cada subsector estd determinado por ia
posicion que cada uno ocupa cn la matriz de competencia.

PROCESO DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS POR SUBSECTOR,

o Definicion y evaluacién de los factores clave de cada subsector,

o Descripcion de las estrategias que puede aplicar Nafin para mejorar la posicién competitiva del
subsector,

o Evaluacién del nivel de esfuerzo que debe dedicar Nafin para mejorar la posicién de cada

subsector.

Definlclén y evaluaclén de factores clave,

De acuerdo con las caracteristicas que presenta el subsector de muebles, sus factores clave -
identificados son:

Diseflo, Comercializacién y distribucién, Costo/ calidad de la materia prmm, Costo de la mano
de obra y calidad. . ‘

Estrateglas y esfucrzos que deben apllcarse a cada subsector, i

Lus estrategias van encammadas a solucionar las debilidades ldentnﬁcldns enla evuluaclén de los .
factores clave, -

El nivel de esfuerzo que debe dedicar a cada subsector depende de su ublcaclén enla mutnz de
competencia.
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3, ESTUDIO SECTORIAL SIN REFERENCIA.

TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA MUEBLERA MUNDIAL
A nivel intemacional esta industria muestra una mayor concentracién, especializacién y una
creciente integracién entre empresas, a través de la:

Consolidacién de empresas para obtener ventajas de escala en la compra de materias primas y
distribucién de productos.

Mayor integracién horizontal para la fabricacién de nuevos productos.

Especializacién de empresas pequedas en la fabricacién de componentes como proveedores de
empresas mas grandes.

Integracién de empresas pequefias para formar comercializadoras hacia el mercado de exportacidn,
TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA MUEBLERA MUNDIAL

Innovaciones tecnolégicas que buscan procesos mas - sencillos, menos costosos -y mas
automatizados.

Menor uso de maderas de maderas tropicales y menor uso de las templadas.

Incremento en el uso de MDF ( MEDIUM DENSITY FlBERBOARD) y de aglomerados en lugar
de maderas sélidas (90 % ) en muebles para cocina y 80% en muebles para ¢l hogar y de oficina,

Cambio en Ia industria hacia la fnbricncién de muebles lisios para ensamble (RTA)

Mayor capacitacién en Normas, Estdndares y Control de Calidad requendns en Ios mercados de o
c\ponaclén (CEN; ANSIEISO). S

EL SECTOR MUEBLERO MEXICANO
Industria de tradicién familiar, integrada por 1139. empresas formalmente establecidas, de Ins,

cuales €] 85.9 % son pequedas, el 11.6 % son medianas'y inicamente el 2.5 % son empresas .

grandes. En promedio. Las empresas utilizan e] 50% de su capacidad inmlada.

El estilo predominante en la industria ¢s el artesanal, de poco dlseﬂo, con poco mnce tecnoléslco "
incorporado en las empresas del ramo.

Durante el periodo de 1991-1994, las expomcione: de muebks mostraron una tass de mclmienlo‘ ’

media anual del 24.5 % . La Maquiladora panticipd con el 82.5 % de Ias exportaciones totales dél
sector, Las importaciones, por su plrle presentaron una tasa de crecimiento’ medin mual de 35 6 % .

A ) AL 6N RIS D o R b




44

Por tipo, las exportaciones de muebles de madera han disminuido, mientras que las de metal han
aumentado,

En 1994 ¢l saldo de la Balanza comercial del sector fue positivo ( 289.5 millones de ddlares )
incluyendo la maquiladora y negativo sin esta (226.4 millones de délares )

De la maquiladors, en 1994 destaca la exportacién de : partes para asientos (49.8 %),

Comedores , Mesas y centros de entretenimiento de madera (11.1 % ), Restiradores, Mostradores y
Gabinetes de metal ( 10.5 % ) y Recamaras de madera ( 8.9 % ). Del sector no maquilador sobre
salen las exportaciones de : Restiradores, Mostradores y Gabinetes de metal ( 47.1 % ),
Comedores, Mesas y centros de entretenliniento de madera (15,6 %) y partes para muebles ( 12 .5
%).

MUEBLES DE MADERA
Subsector imegrado por 849 empresas formalmente establecidas. EI 87% son empresas pequenas ,
el 11 % sonmedianas y el 2 % son grandes,

La industria del mucble de madera ha participado eon 1.9 % en promedio dentro del PIB
manufacturero en los itimos seis afos.

Contribuyo con el 2.8 % de empleos del total de la industria manufacturera en 1993 , siendo ¢! 51
% del empleo generado por las empresas pequeiias, el 28 % por las medianas y el 2] % pOI las
grandes, :

Del total de venas de muebles de madera el 51 % corresponde a la pequchn empresa, eI M %ala
mediana y el 15 % a lagrande,

Las exportaciones totales de muebles de madera disminuyeron de 1991 a 1994 a una tasa media
anval de 8.1 % . La magquila represento el 86 % en promedio del total de c\ponaclén durante ese
periodo.

MUEBLES DE METAL '
Este segmento esta integrado por alrededor de 290 empresas formalmente establecldas, donde el
82.4 % esta representado por empresas pequefias, El 13.1.% por medumas veld, 5% por grandes,

Contribuyd con el 0.8 % del empleo respecto al total de la industria mlnuflctureu en l993. Las S

pequefas generaron el 42.7 % del empleo, La mediana ¢130,7 % y La grande ¢1 26,6 %. FR I
Del total de las ventas, E1 38.9 % corresponde a la pequeds, El 27.6 % a la mediana y E133.5%a
la grande, ;

Las ‘exportaciones totales crecieron de I99l a 1994 & una tasa’ medla anua| de 34, I % LA
maquiladorarepresenta el 58.3 % en promedio de! total exportado durlnle el perlodo. '
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ALGUNOS DE LOS PRODUCTOS DE EXPORTACION DE LA INDUSTRIA

MAQUILADORA

MUEBLES DE MADERA

- Muebles de Hogar

- Muebles de Oficina

- Mucbles de Cocina

- Estantes y Gabinctes para T.V. y Compuladoras
- Atatdes

- Partes para Muebles,

MUEBLES METALICOS

- Muebles de Hierro Forjado

- Muebles de Oficina, Organizadores
- Cabeceras, Literas y Cainas

. Estanterfa Industrial

- Ataiides

- Partes para Mucbles

- Carreolas Infantiles

Existen 132 empresas maquiladoras de muebles, de las cuales 127 se ubican ‘en Estados
Fronterizos, cuyo origen de su capital es tanto mexicano como estadounidense, principalmente.
Solo 10 empresas maquiladoras, incluyen capital de origen Japonés, Libands, Brilémco, Talwanes

o Espailol.

La industria maquiladora mexicana exporté 538.2 miliones de délares en I994 con una 1asa de

creclmienlo media anual del 19.3 % entre 1991 y 1994,

DISTRIBUCION GEOGRAFICA -
ESTADOS FRONTERIZOS i . N°. DE EMPRESAS ‘.
Baja Califomia : X3 :
Coahuila ) 6
Chihuahua : . 28
Nuevo Ledn : . -3
Sonora o ' 1

_ Tamautipas R 9
SUBTOTAL 127
ESTADOS NO FRONTERIZOS
Durango
Oaxaca
Querétaro
Sinaloa
Zacatecas
SUBTOTAL

TOTAL
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FACTORES DETERMINANTES DEL COSTO EN LA FABRICACION DE

MUEBLES
FACTORES EXTERNOS

- Disponibilidad de Materias Primas

- Acceso a las fuentes de abastecimiento

FACTORES INTERNOS

- Gréfica de integracion de la industria
- Aprovechamiento de materiales

- Esténdares de Calidad
- Tecnologla

- Orientaclén Comercial

- Capacitacién

Insuficiente abastecimicnto de madera por escasez
y legislacion forestal - limitada variedad y mala
calidad en laminados, herrajes, bamlz y tapiz. La
mayor parte se¢ importa ( Bajo poder de
negociacion por bajo volumen individual)

Limitaciones - en  infraestructura  portuaria,
ferroviaria y carretera grandes distancias entre
centros de produccion y abasteclmiento,

Escasa . integracién -y baja  escala poca
cspecinhzacién y variedad exclusiva de mmerinlcs
usados.

Insuficiente. estandarizacion ‘de partes falia de

“capacltacion en ‘mano’ de- obra. para climinar

despcrdlclo y {a duplicidad en el mbq}o

~‘Poca utilizacién de controles de culldad y de :

nofmas lmernu:kmlesv

* Antlcuads, ptoducclén orlentada al tipo nncunal

Al mersado intemo y ‘reglonal, mclivu a
_demandas externas expoitan ummlmcnubdoel

esquema mlquilldor yde subconmién

Nivel wov incluso - en mnndos medios y
gmncllm. :
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l’EélCEPCl()N COMPETITIVA INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA MUEBLERA EN
MEXICO

ABASTECIMIENTO

. Oferta de proveedores de insumos

. Estandarizacién de componente y materias primas

. Calificacién de proveedores

. Subcontratacion de componentes

. Entrega de materias primas y componentes subcontrados “Justo a Tiempo *

MANUFACTURA

. Estandarizacién de herramientas y partes para ensamble

. Uso de medios mecdnicos / eléctricos / neumaticos para fabricacién de productos y movimiento
de materiales

. Establecimicnto de incentivos de productividad individuales de grupo

. Escala optima de produccion

. Adecuada distribucién de lineas de produccién

. Programacion de la produccidn con identificacién de actividades clave-

. Control de caiidad de materias primas y maquinado con criterios especlficos.

. Maquinado y ensamble con dispositivos de verificacién y montaduras

. Auditorins sl producto terminado

. Empleo de estandares internacionales para transporte de productos por ensamble

EJEMPLOS DE APOYOS A LA COMPETITIVIDAD A NIVEL INTERNACIONAL
ESTADOS UNIDOS

. E! Departamento de Comercio cuenta con un Banco de Informacién que comiene aspectos de
mercndo tecnologln, diseito y ensamble de materiales y productos terminados.

. La Universidad de Carolina del Norte ofrece las carreras de lngenléria en Fabricacién de rﬁucbles
y algunos cursos de posgrado especializados. Dxchos pmgramas son apoyados por la mdustna a
ravés de becas, :

» Las empresas grandes se apoyan cada vez mds en esquemas de subcomrauclén de empnsas m!s S

pequeias, frecuentemente especializadas,

. La asociacion entre empresas se da particularmente en . acciones de comerchhucién que -

complemcme lineas de prodnctos o permitan diluir costos de pllbll:ldld pnnclpclmeme

» Existen apoyos fiscales a nivel estatal para la pmmocxén de regiones especiﬁm

PERCEPCION COMI’ETITIVA INTERNACIONAL DE LA lNDUS'I‘RlA MUEBLERA EN,

MEXICO

COMERCIALIZACION -
. Canales de distribucién Internacionales pm mlquilldons .
. Canales de distribucién Intemacionales para no maquiladoras
» Espacios deé exhibicién en instalaciones de comercializadores
» Auditorias posventa de calidad de} producto -
. Asociacién entre empresas pequeﬂls pana comerciahmnén y campaias publlcnarias
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DISERO

.Disefio para demanda del mercado no por tradicién

.Ofrecimiento de flexibifidad en caracterfsticas y acabados de productos
.Anilisis comparativos de costo de productos internacionales

* . Reingenieria continua de procesos de fabricacién

. Empleo de CAD ( Computer Aided Design )

APQOYOS A LA COMPETITIVIDAD A NIVEL INTERNACIONAL

ASl

‘Las organizaciones de comercio apoyan a la industria en el proceso de adaptacion tecnoldgica.

+ En Indonesia, la asociacion de la madera, que tienen el apoyo de casi todos los paises de la cuenca
del pacifico cjerce un control casi total sobre el costo de las materias primas para la regién. Vende
la mayor parte de la madera para los productores locales a precios moderados que cubren
bisicamente ¢! gasto operativo,

‘El gobiemno de Taiwan ha introducido incentivos fiscales para la produccién de muebles.
adicionalmente monitorea niveles salariales para mantener la competitividad en la industria,

OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

MERCADO

ESTADOS UNIDOS , como pais individual, representa el principal productor, consumidor e
importador de muebles a-nivel mundial, por tanto, significa ¢l mercado mas atractivo para los

muebles Mexicanos tanto de madera como de meta), ya que presenta un crecxmxento eslable en el

cual México ha Jogrado una buena participacion.

Las ventajas del mercado nortcamencano se refuerzan por Ja cercania y las preferencias que ofrece
¢l TLCAN. :

Es un mercado de consumo dinémico debido a su estilo de vida y se concentra en el segmento de -
poblacién de-entre 35y 54 aflos, Es en el sector de mas altos .ingresos donde se busca una

personalizacién de los productos, via acabados bajo pedido, donde México tiene oportunidades.

De los paises de la OECD, ESTADOS UNIDOS es el pafs con ¢) origen de importaciones mas -

diversificado, donde alrededor del 45 % de ellas provienen de paises en vias de desarrollo, -
ESTILOS Y . |

- CONTEMPORANEOS

-Art, deco ,
-Arquitectonico contemporéneo
-Casual contemporaneo® .

*AMERICANO COUNTRY
-Early American

-Colonial Rustico *
-Southwest *




‘EUROPEQ
-Ingles
-Reina Ana*

-SIGLG XVIII
-Ingles y Americano siglo XVIII

OTROS TRADICIONALES
~-Francés Formal

~Qriental ‘

-laliano

-Neoeldsico

-Victoriano

-Europeo tradicional

PRODUCTOS SELECCIONADOS DE LA INDUSTRIA MUEBLERA
CRITERIOS:

I.- Tasas de crecimiento de las importaciones de E.U. crecientes,

2.- Panticipacién de México significativa.

3.- Posicién de México frente a competidores .

4.~ Tasas de crecimiento de |as exportaciones Mexicanas a E.U. crecientes.
5.- Participacién de México significativa en ¢l total exportado-por México.
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4. MERCADO MUNDIAL

INTRODUCCION

El comercio internacional de muebles de madera es muy escaso, en relacion con ¢l del resto del
comercio del Ambito mundial. Asi mismo este comercio era excesivamente cerrado por ejemplo:
los paises curopeos se vendian y compraban unos a ofros;

Sin embargo; a finales de los ochentas y principios de los noventas, se dio una recesion en los
paises industrializados que combinado con otros fendmenos como los procesos de integracidn
regional dieron como resultado la reorientacidn el comercio y la inversion mundiales hacia los
llamados paises emergentes de Asia, América y Europa Oriental,

Es este nuevo contexto mundial que México pasé de ser un pais petrolero para convertirse en un
pals exportador de productos manufacturados. Dentro las industrias manufactureras el sector
mueblero aporta alrededor del 1% del PIB.

México ha comenzado, también a diversificar sus exportaciones generales y a incursionado en
poises como Japdn, Canad, Alemania, Espaila y Francia -

También los paises americanos llegardn a ser un mercado importante por los tratados comerciales
existentes que desgravarn los impuestos aduanales.

Los paises asisticos principalmente Taiwan son exportadores por excelencia y por tanto son los
principales competidores por el mercado del mueble més abierto: E. U,

Estados Unidos se abastece prmclpalmeme de Taiwan, Europa, Canadd y Méx|co. Aun asf Ias
importaciones representan sélo un 10% del consumo total.

En México de 1970 a 1988 la economia nacional crecié a una tasa promedio anual de 4.24%,

imientras que fa industria del mueble tuvo un crecimiento del 3.70%.. La industria mucblera es’

pequeila en comparacién con otras industrias del pais: su aportacion al PIB nacional fue de.0.33%
en 1988, Esta participacion decrecié a 0.18% en 1993; en ¢l sector munufaclurero pasd de l 15% a
0.82%.

MERCADO MEXICANO
La produccién de muebles en México mostré una tendencia nscendeme de l989 a I99l Sin

cmbano de 1991 0 1993 esta tendencia se revirtié al decaer la produccion a un ritmo de 8.8%

anual,

CARACTER‘S’I‘ICAS PR!NC[PALES

Control de Calidad. - E| sector de muebles carece de suficiente mano de obra. calnf' cnda para‘
realizar un buen terminado de Ia madera, Algunas empresas cuentan con ui control de calidad sdlo~ ,
en el drea de produccién, y muy pocas las que cuenmn tnmbién con un control de calidad n el tirea .

administrativa,

' Analisis Booz- Allen and Hamilton 'lndl.lsu'ia Mucblera
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Existe en México la necesidad de crear un Centro de Investigacién y Desarrollo para apoyar a las
empresas, se genere una normatividad oficial, certifiquen el cumplimiento de ésta, desarrollen
materiales y productos y otorguen eapacitacidn y asistencia téenica,

Maguinaria. Se estima que el 46% de la maquinaria utilizada en la industria mueblera tiene
menos de 7 aitos, Importantes etapas del proceso productivo ain se realizan con métodos
artesanales, La apertura ha facilitado que algunas empresas puedan modemizar sus plantas. El
origen de la tecnologfa adquirida es principalmente italiana, alemana y norteamericana,

Materias primas. La principal materia prima en este sector es el pino cuya produccién en 1993 fue
menoren 5.6% en relacién a 1992, El aglomerado y los tableros de fibra y de particulas

De las aproximadamente 1750 empresas muebleras que existian en el pais en 1988 para 1993
alrededor del 40% habia cerrado o cambiado de giro, En 1993 existian alrededor de 1200 empresas
muebleras en el pafs.’

La industria mueblera puede dividirse en 5 segmentos: hogar, oficina, cocina, sillerla y Jardin, de
las cnales Ins 2 primeras se estima que constituyen 87% de la cantidad totai de las industrias y 84%
del mercado nacional , Existe una alta concentracién de la produccion: 5% de las empresas grandes
y medianas cuentan con 46% de la produccidn total,

Por otra parte, se estima que el Consumo Nacional Aparente (CNA) tuvo una TMCA de 5.1% en

el periodo 1988-1993, pero se estima que este crecimiento ha venido disminuyendo hasta Ilegur a

1.2% en 1993, Como se muestra en la gréfica 1.

En la gréfica se puede apreciar como se incrementa anualmente el déficit. Las exponacxones han

crecido pero aunque Ja tasa parece buena 14.4%, las importaciones han crecido & un ritmo muy‘

acelerado 64. l% (Tomando las tendencias probables para ¢l afio de I995)

Por otra parte se estima que existen 235 maquiladoras. Estin han exportado 1000 mlllones de los -

cuales 235 corresponden al valor agregado nacional.

Las exportaciones han empezado ha diversificarse aun cuando Es!ados Unidos continia ;
predominando con 76.1% de participacién en lns mismas. También son imponantes Francln, 5.6%; -

Espaila, 6.1% y Canadd 1.5%. Ver cuadros | y 2

Can I ptici Ieslmciones () :

Ttaha 29 X X 0 J4
Espana 09 R [ 21 138
China 7.0 1.3 76 3.2 2.1
Canadd 01 o1 |21 07 2.

2 Andlisis Booz-Allen and Ham:lmn Industia Mueblera
! Fuente SECOF1
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Cuadro 2. Destinos de las principales Exportaciones (%)

PAIS 1989 | 1990 199) 1992 1993 1908 ||
EUA, 924 9.7 919 76,7 2.8 76.1

Francia 0.) 1.6 24 47 5.7 5.6

Ispaila 0.2 0.3 1.3 34 4.3 6.1

Cannda 0.1 0.8 0.7 0.8 15 15

Conadd 101 J08  JO7  j08 13 415 |

FUENTE: SECOF]

PERSPECTIVAS A FUTURO

El panorama que se presenta en la actualidad muestra que sf la industria del mueble nacional quiere
sobrevivir debe no sélo pensar en exportar; si no que también debe de mejorar su presencia dentro
del propio mercado nacional, ya que de continuar la tendencia actuai podria llegarse al caso de que
las importaciones se llevaran ¢l 60% del inercado nacional para el affo 2000.

Es muy importante que la industria nacional se ocupe de producir muebles de los denominados
“listos para ensamblar” dentro del mercado nacional para poder competir con E. U, y dentro del
mercado Internacional optar por la produccién del mueble tipo artesanal.

Es importante recordar que las importaciones cobraran mayor importancia como consecuencia de
la desgravacion arancelaria acordada en el tratado de libre comercio para Norteamérica, Dicha
desgravacién llegara .a cero entre 1998 y 2003 Ademds existen tratados con palses
latinoamericanos como Chile, Costa Rica, Colombia y Venezuela, Asl pues la industria mueblera
nacional tendrd que competir directamente con sus similares del continente amerlcano

Aun asl existen factores que pueden resultar buenos para -la industria nacional. Por ejemplo
nspectos laborales, econdmicos y de normatividad; la regulacion ambiental limita-el uso de
materiales para acabado desde 1995 en los Estados Unidos incrementando el costo de . la
produccin. Por otro lado la caida del peso respecto. al- délar, hace que los produclos
esiadounidenses scan cada vez més inaccesibles para el consumidor nacional

Como en casi todos los sectores del comercio mundial la industria mueblera esta cambiando hacia
una mayor concentracién de capital, Las empresas se consolidan para aprovechar ventajas en Ja
adquisiclon de altos volimenes de materias primas, participacion de ' ferias y exhlblcmnes %
distribucion de productos. ‘

El desarrollo de nuevos productos con mayor calidad y las innovaciones en la tecnologla de ™
procesamiento han favorecido la aparicion de sustitutos de maderas sélidas como los aglomerndos'
que, por otra parte también obedecen a presiones ecolégicas, :

Estas y otras caracteristicas de la industria mueblera intemacional; oblignn ol productor nacional a
invertir mayores capitales y a la busqueda de alternativas que permitan competir con las mdustrlns .
extranjeras por ¢l dominio del mercado mueblero. . :

Si la industrin nacional del sector mueblero no realiza estas: inversiones y no-se. actualiza
tecnoldgicamente no-le serd posible hacer frente a la competencia mtemncionnl en‘un rublo que .
una vez fue dominado por el productor nacwnal
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OPORTUNIDADES DE EXPORTACION

México puede, y tiene que, convertirse en un pafs exportador de muebles tanto por las ventajas que
ofrecen los tratados comerciales, como por las caracterfsticas distintivas del mueble nacional (por
ejemplo: . el mueble artesanal) y por la necesidad de participar en los mercados mds importantes
para el productor nacional ¢l de México y el de los Estados Unidos; quien es , precisamente, su
principal competidor, en ambos mercados. Si se analiza.con detenimiento se verd que el mercado
Meéxico-E.U. (y seguramente mds adelante también otros) debe ser entendido y atacado como si
fuera uno séio.

Dada la situacidn actual tanto nacional como internacional, se puede apreciar que para el productor
mexicano de muebles el inercado no se debe dividir ya en iocal y de exportacion sino que se debe
considerar como uno sdlo y abierto en el que lo importante es producir mas y mejor. Es decir al
atacar cualquiera de los dos mercados eficientemente en realidad se estard dando el primer paso
para competir en el otro. ’

Las exportaciones tracrian las siguientes ventajas para el productor nacional:

o Volumen constante de produccién. Algo que no puede ofrecer el inconstante mercado nacional.

o Estabilizncién de la empresa a corto plazo y capacidad de planeacién y crecimiento econémico
a largo plazo,

»  Obtencién de costos competitivos, Al aumentar la produccion.

¢ Optimizacién de las ganancias de la empresa.

»  Mejoras a la calidad del producto e incremento en las ventas en el mercado nacional,

Las dificultades que se presentan para las exportaciones son:

¢ Calidad del producto, -Es dificil obtener un producto con caracteristicas constantes y -

uniformes,
o Precio. E! precio resulia alto principalmente por: €] alto costo de las materias primas, que

normalmente se importan; el alto costo de! financiamiento en México y - por la obtencién de

utitidades demasiados alias.

. Tecnologln La carencia de tecnologfa de punta, no permite la fabricacién de muebles en
serie.

¢ Competencio. Existe una gran dificultad para superar a las naciones asidticas en ¢! rublo de los
muebles listos para armar.

*  Financieros, Créditos caros con tasas superiores a las. imemacnonales' carencia de apoyo

asesorfa a la exportacién, ,
o Recursos humanos. La mano de obra calificada es escasa; existe alta tolacndn de personal. -
o Mercadotecnia y publicidad. No se cuenta con catélogos, ni con ningun otro medlo pam dara
conocer los productos,

MERCADO DEE. U.
Se ha establecido que de los mercados internacionales el més importante paira el sector mueblero es

el de los Estados Unidos; que es para México el principal importador y exportador, Por tanto
resulta importante conocer el movimiento de su mercado.
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En la grafica 2" siguiente se puede observar como disminuyeron las ventas del prineipal proveedor
de Estados Unidos: Taiwan; y que los demds pafses se mantuvieron con el mismo porcentaje de
ventas a excepeion de China quien empieza a convertirse en un proveedor importante para los
Estados Unidos,

IMPORTACIONES DE MUEBLES EN EE,
o0

8%

0% WTAIWAN

2% B CANADA
WITALA

"% GCHINA
BMEXICD
WOTROS

0% e,
1992 199 1994
199203802 199354138 199424880 MILLONES DE DOLARES

FUENTE: SECOFt

México se mantuvo con el de 7% de participacion y sigue siendo el 50, proveedor intemacional de
E.U.

Siempre serd importante la diversificacion, sin embargo observando la siguiente grifica de la
demanda de muebles en los Estados Unidos, se ve como ésta se incrementa y siendo que la
produceidn nacional de ese pals solo cubre el 90% de la demanda nacional, resulta muy importante
aprovechar este mercado en el future; recordando ademas que con el TLC se llegard aun arancel 0
entre 1998 y 2003.

Cuadro 3.! Aumento de la demanda de muebles en E. U.

FUENTE: SECOF}

Esto por supuesto representa posibilidades de crecimiento de la industria, sin embargo, no se debe
perder de vista, esto podria resultar también perjudicial si se toma en cuenta que ¢l mercado

nacional puede llegar inundarse por muebles de) exterior siendo que desde hace 7 aflos se tiene:

déficit en la balanza comercial de los mucbles,

De todo lo anterior se puede concluir que siendo los E. U, nuestro principal proveedor.y cliente; asi
como un mercado potencial enorme; el productor nacional debe abocarse a aumentar -su
participacion en el mercado internacional, en especial en el de los Estados Unidos con lo que
estard, al mismo tiempo recuperando e} mercado nacional, .

: Fuente SECOFI

L e T L e S AR B bt it B ML 2 e M 4 MU 90 e AN G0 B b, i Wy

Cuadro 3. Aumento delademandade mueblesen €.V, ______
o84 | 13.2% Tiooo . | -0.5%
1985 69% ___ 1991 ‘ 0.3%
1986 ‘ 0.6% 1992 , 8.6%
1987 6.3% 1993 8.5%
1988 3% 1994 7.9%
1989 " 8.5% 1995 6.2%
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5. PROGRAMA DE POLITICA INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR

Introduccidn,

Ll gobicmo Tederal anuncid ¢l Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior (PPICE) on busca de una
planin fabril competitiva a nivel internacional y que infermmente asegure que mis regionus, scelores y cadenas
productivas impulsen ¥ sc beneficien del crecimiento de la cconomfa,

El plan incluye medidas para garantizar estabilizar cstabilidad macroccondmica y desarrollo financicro,
Compramete, en este sentido, equilibrio en las fuerzas publicas y promocion del ahorro privado para disminuir

200 e

lis msas de interds y generar “predictibilidad y competitividad del tipo de cambio renl™,

lin sicto el Presidente Ernesto Zedillo dié o conocer la crencidn de la Comisidn lnterseeretnrial de la Politica
hulustrial, que presidira ly SECOFL para asegurar que los eriterios de campetitividad tndustrial tengan una
prioridad adecuada a las estralegias de I palitica econdmica,

Herminio Blanco, Seeretario de Comercia y Fomento Industrial, precisd que tn pueva politica industrinl tendrd
tres carncleristicas: netiva, iniegral y promolora, eon ¢l propdsitu de climinar rezagos de microempresas,
reesinieturar cadenas productivas ¥ revertir la concentracion de la planta fabril,

Fsteategias de Politles Econdmlea,
La estralegin ecomimica se cettra en incrementar, mediante la m\'nrsu\n. los factpres de producciin y en clovar
Ia prohctividad de estos fctores,

La estrategia comprende, nsimismo, kacer del ahorro imemo In base fundamental del financiamiento para
mestra desarrallo, nsignimdo al nharro externo un papel complementario y pramoviendo ¢l uso eficiente e los
recursos, Lllo implica cmml:d.nr las reformas para cs) mmlar ¢l ahorra y 1a Inversion,

La estrategla implica, tanbién obscrvar wna estricta discipting fiscal y contar en todo tomenta con nia polltica

monctaria que conlribuye a la estabilidad de las precios. También comprende la prociimeidn de condiclones que
propicien kv estabilidad y 1o certidumbre para la actividad econdmica y fa apllcnciéll de pol(lis.ns scuormlcs .

pestinentes que lo promucvan,

La estrategla ccondmica no.puede constredirse a cortu’ plazo, debe wirar hicia ¢l porvcmr ¥ nnlicmnrlo.

lincando bases solidas para poder encavzarlos, R .

Desarrollo del Progeama de Politica Industrial y Cumerclo Exlcrinr ("MCE).

El Programa parte de i diagndstico realista y abjerivo, jue atiende tanto a ios retos que impane ‘ol entomu de

una globalizaclién ncelesada y wna creciente competencla, como a Ios r«.qucnmiuuos y richns de los seclores
productivos del pal:, ‘ ‘

Premisas del l'm;.mmn.

o Ui desarrolla inclusirial, sustentado en la produceiin de bienes, de (\plunn cnlulad. que pnr sus wmmncnlcs

tecnuldgicos generen mds y mejores enpleos,

o Un desarrollo indusirial respaldido y-uio mayor y mis cliciente ntegracion de Lis eadenas prmlmuvns quc :

conlribityan al deschvolvimicnio cquilibradn de nitesirs regiuncs, -

ot esarrolio inclustrial, fundada en ln nurhiplicacion de los palos productivos y cn im rcnovndo vil,or de las ‘

micro, pequeiias y medianas cinpresas,
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» Un desarrollo industrial en el quie los inversionistas y los obreros lrabajen con I confianza de que sus praducios
podrin competi, y tambin podrdn ganar,

Objetivo del programn,

£ objetivo primordial del Programa consiste en conformar, o través de una accidn coorddinada con los sectares
productivas, wna plints imiisirial compelitiva a nivel inlernacional, onmndn a producir bienes de alw ealidad y
miyor contenido lecnologico,

A través de una chiva politicn industrial, nos podremos ascgurar que mds y mas regiones, scetores, cadenas
productivas y cmpresas impilsen y se benelicien ded ceecimicnto de ls economin,

Cantenhilo del Programa,
El programa comprende wna politica industrial y de comercio exterior, concertada, activa, integral de largo
plizo y con mecanismos precisos de evaluacion y de scguimicnto,

Nuwsira politicn industrinl serd concerinda, ya que parte de reconocer que sdlo medianle la_conjuncion de
irabajadores, cmpresarios y todos los ordencs de Gobicmo, reiniciaremos y detendremos un circulo vicioso de
erecimiento ccondmico,

La participacion de las sectores praductivos en ¢l disclio y la aplicacion de 1a politica industrial, es csencial,
puies ellos, usterdes, Wwdos somos protagonistas principales en ol reto de modernizar y clevar I competitividud de
la incustrin en el pais,

Nugstra politica iudustrial serd netiva, pues ¢l cshierzo de |r1lmJndurcs y empresarios deberd coordinarse y
complementarse con la actividad pramolora del Estado,

Il Gabicrno Federal asume cabalmente su respansabilidad en la promocidn de lacampetitividad empresarial,
proporcionando condiciones favorables para ¢l desarrollo industrial, -y apoyando- el ﬁ\rmlccunu.nlo de la
enpacidad competitiva de las einpresas, -

Nuestra politica industrinl serd inicgral, pues articwlard los politicas financicras, tibwarios, dé comercio
exterior, cambiarla, de desregulacion, de actualizacidn teenoldgicn, de capacitacion, de eNpansion de nucstra -

infisestructury  fin de gue sw adeenada conjugikion fomente of desarrollo de I industria en ol pais.

Nucstra politica industrial serd de Iargo plaza, pues formula lineas de acciow y wedidas especificas, snsccpublus
de ser aplicadas continuamente, de conformidad con los centros de inversidn de la economia modena,

Ademds ¢l Progrma priviiegia la consulta, con los méiodos dc trabajo y I pnrﬂcnpncnéu m.u\'n du Ins; )

cmpresarios on las tareas de apoyo y fomento industrial,

Nuestrn politica industrial incluye mecanismos precisos de “scguimiento y cvaluacion, para- imprimirle
Nexibilidad, parn que puednn adecuarse clicazmente a Ins condicianes dindmicas de Ia economia y pars que ¢l
di:‘\lngo sen simiente de una nucva cullura de colaboracion entre los sectores prmluclivos y ¢l Gobicrno,

Aplicaremos 1n pnlillcn industrial escuchando sicipre n los ewpresarios y o los lmbundotcs. y prmurando
apoyar clnm y resucliamente sweapacidad pmduu(nn.

Aplicaremus la politica industrinl ¢rcando cnndh.mm.s de¢ rentabilidad pcrmnm.mcs. @ato cn exportaciones
direetas como mlirectns y ortalecienda ¢l acceso de los praductos mactonales a les merendos intemaciinales;
A|||unremoq In politica imlustrinl foncutando ¢} desarrallo del mercado fnterno y la suslitueion elicionte de

nngmrmcmncs. ust como un desplicgue de ugrapamicnlos Induslrmlcs bien integrados y de nlia compchuvid.\d :

enenda region peogratien, en cada sector industrinl; en cada rama de la produccu'm.‘
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Comision Interscercturial de la Palitica Industrial.
Un clemento particulaniente innavador del programa consiste cn ¢l ¢afasis que otorga en la coordinacion de
tarcas,

Una quejn muy frecucnte y mny legitima delos industriales cs I dispersion que con frecuencia exlste en las
accivies gubernamentales, es In falla de integracion de tus instrumentos a disposicion del Gobierno Federal para
conjugarse en una politica industrial,

"ara atender este problema se ereard ln Comision lutersceretarial de la Politica Wedusirialy et wbjerivo de csia
contision serd coordimar las actividades de fas distinias Sccretarins de Estada y demds entidades y dependencias
e materin de politica industrial; esta comisidn esiard inregrada por los Sceretarios de comercio v Fomento
Indusirial, Haciends y Crédito Piblica, Contraloria y Desarrollo Administrativo, Trabajo y Prevision Social,
Lduencion Piblica, de Jos Dircctores Generales de NAFIN, del Banco de Comercio Exterior y ¢l Dircetor
Nacianal de Ciencin y Teenologia,

Las fimciones de Ja Comisidn serin entre otras, ascgurar quc los criterios de competitividad industrial tengan
una privridad adeewidn ¢n las estrategias de politica ccondimicn, proponer medidas adicionales para promover Ja
competitividad imbustrinl y el fomento a las exportaciones.

Asimismo evaluard de mancra inlegral ¥ oportuna el Impacto de Ins politleas sobre la industria y propondrd
ajustes en ¢l discho y I instrumentacion de politicas que impiden sabire el desempeila de la industria ¢a el pals.

Los lr.lb.ljm de conrdinacidn de fa Comision permitirdn abatir la duplicacion de- funciones, cvitar ¢! gasto

inceesario de recursos, y sabre todo factitar que las empresas, sefaladamente las pequedas v nudmuas :

apoveehien bien y eficyzmente los apoyos gubemamentales.

La comision, ademds de sus rewniones regulares, deberd toner reuniones periddicas y encabezadas por
Presidente de I repitblica ¥ reimiones periddicas con los: representantes de los or;,nmsmos “industrinles,
cmpresariules y sindicales del [LLIES .

Adicionalmente se desplegard wia red nacional de centros de competitividad: empresarial, a fin de apoyar .,

puntital, dgil y eficienicmente a“cmila cmpresa con asesorfa ¢ informacidn para giic_recurran a los lucrcndus o
condiclanes alecundas,

Iistos centros se establecerdn o o larga y ancho del territorio aacional para ofrecer sus scrvicios cerca de las

cmpresas, praporcionardn informacion integral y especintizada y acorde con los rcqucrimhnlm cspccmc,os dc S

cadit empresa sobre enlidail, teenologia, capacitacion y comercio exterior,

Los centris cubrirdn tambids aspectos sobre I L.np.lul.mn\n gerenchal y kiboral m.ur(lc con I inmovacian y ol
desareallo teenoligico, accesn al linanciamiento y promoeion de ls exportacianes, entre inuchos otros aspectos,

Los centros de comipelitividad serdn sdministrados por el scetor privado, estdn vineulados con instituciones
acaddinicas y s articulanin can yn contro de miestros para ef desarrallo de la competitividad empresarial que.

apoyard téeniea y logisticamente a eada uno de los centros y. recibird informacion de cllos pnm cvahiar y
perfeccionar nuestrn lucnim a las empresas.

(.urm;mmh.r.x al Gulmrno y & los seetores prodmlivus Inpulsar ¢l dcs1rrollo de los cculros y segurar quc .

ufrezean servicios de alta calidnd,
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Cunclusiones,

El Iogranta de Politica ludusirinl y Comercio Exterior (PPICE) ha sido disciado con las prapucsias y las
experiencias de todos, y habrd de ser aplicado con el concurso de todos, El programa traza lincas claras para que
cindit quien cumpla su tarea, para gue actualicemos y enriguezcamos cada medida y cada accion: para que
suntando vohuntades y uniendo esfiterzos logremos las metas realistas que nos estamos trazando, Sobre todo, ¢l
pragrima conjunta instrutuentos lasta nhora dispersos, para apoyar oportuaa y eficazimente al sector industrial y
al seetor exportador. '

Al ganor ¢l sector indusirial y el sector exportador, ganan los exportadores, ganan los empresarios, ganamos
tudos y gring Mésico,

Principales eriticas al Progranta de Politien Industeial y Comercio Exterior (PPICE),
Laaplicacion, vigencia y cfecto del plan se prolongue transexenalimente,

Relorima (iscal que condvzea a un sistema no sélo recouditorto sino promotor de la industria,
Liberiad a cada scctor y subsector para proponcr su prograina y negociarlo,

Efaboracidn de prayectos a corta plazo, fundamentatimente para la reactivacion del empleo,

Es necesario crear un elima politica y socialmente estable para e esarrollo de Ia industria, -
lisquema cambiario predecible ¥ menores tasas de inferds,

Neetrsos que canalicen a la promocion de las exportaciones,
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CAPITULO CUARTO.
MARCO TEORICO.

1. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO.
El ciclo tipico de la vida de un producto se caracteriza por cuatro etapas distintivas:

|.- La introduccién,
2.- Ef crecimiento.
3.- La madurez,

4.- La declinacion,

ETAPA DE INTRODUCCION,
Esta etapa comienza cuando el producto nuevo se distribuye por primera vez y se pone a fa venta,
La introduccién ileva tiempo y es probable que el crecimicnto de las ventas sea lento,

Se identifican cuatro causas de crecimiento lento:
o Retrasos en la expansion de Ia capacidad productiva,
o Problemas téenicos (solucion de los errores).
¢ Retraso para hacer llegar el producto al publico, especlaimente para Ia atencidn de distribucion
adecuada mediante tiendas al menudeo.
" s Resistencia del consumidor para cambiar los patrones establecidos de conducta.

En el caso-de productos nuevos, el crecimiento de las ventas se ve retrasado por factores |
adicionales, como el pequefio niimero de compradores que puede adoptar y costear el Nuevo
producto, :

En esta etapa, las utilidades son negativas o bajas debido a las ventas bajas y a grandes gastos dc
distribucién y promocién. Se necesita mucho dinero para atraer distribuidores; Los desembolsos
promocionales estan en su proporcién més alta con las ventas debido a-In necesidad de un pivel’
elevado de esfucrzo promocional para informar a los consumidores-potericiales sobre el producto
nuevo y desconocido, inducir a que ¢l piblico pruebe el producto y asegurar la dnstribuclén en las
tiendas al menudeo. ‘

Solo hay unos cuantos compeudores que producen versiones bisicas  del produclo, ya'que el
mercado no estd listo para las variacionies. La firma concentra sus ventas en aquellos compradores
que estdn mas dispuestos a comprar por lo general los grupos de ingresos més elevados. Los .
precios tienden a ‘estar en el lado elevado-porque los costos son-elevados debido a tasas de
produccién relativamente bajas, problemas tecnolégicos en la produccién que tal vez no'se domina
completamente y se requieren mérgenes _elevados  para " apoyar  los grnndes desembolsos
promocionales que son necesanos pum logmr el crecimiento, BT

KOTLER Philip, Mercadotecnia.
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ETAPA DE CRECIMIENTO.

Si el producto nuevo es bien acogido en el mcrcndo las ventas comenzarén a elevarse
substancialmente. Los adoptadores iniciales continuardn comprando y los consumidores
convencionales imitardn su ejemplo, especialmente si escuchan comentarios favorables. Nuevos
competidores entrardn al mercado atraidos por las oportunidades para produccién y utilidades a
gran escala . Introdueirdn nuevas caracteristicas del producto y esto ampliard el mercado, El mayor
nimero de competidores conduce a un incremento en el nimero de distribuidores y las ventas

aunientaran,

Los precios permanecen donde estdn o bajan séfo ligeramente al ir aumentando muy répido Ia
demanda . Las compailfas mantienen sus desembolsos promocionales en el mismo nivel o en uno
ligeramente mas elevado para enfrentar la competencia y continuar educando al mercado. Las
ventas se elevan mucho més rapido, causando una disminucion en 1a razén de promocién y ventas,

Las utilidades aumentan durante esta ctapa de crecimiento a medida que los gastos de promocion
se reparten emre un gran volumen de ventas y, a medida que los costos unitarios de fabricacién
disminuyen. La firma usa varias estrategias para sustentar el crecimiento rpido del mercado tanto
como sea posible:

o La firma mejorard la calidad del producto y agrega caracteristicas y modelos nuevos.

 Entra en huevos segmentos del mercado, '

* Entra en nuevos capales de distribucién.

 Modifica un poco {a publicidad para que el piblico no sélo conozea el producto, sino que
también lo compre.

Baja los precios en el momento oportuno para atraer s clientes.

La firma que persiga estas estrategias de expansién del mercado mejorara su posicién competitiva, ‘

Pero esto se da a un costo adicional, La firma en la etapa de crecimiento se enfrenta a un trueque

entre fa poreion clevada del mercado y las utilidades clevadas actuales. Al gastar mucho dinero en”

¢l mejoramiento, promocién y distribucién del producto, puede eapturar una posicion dominante;
pero pierde las utilidades actuales maximas con la esperanza de compensar éstas en la etnpn de
madurez, ‘

ETAPA DE MADUREZ.

En algiin punto in tasa de crecimiento de las ventas del producto se reducirén y entrard a unn elapa
de madurez reiativa. Esta etapa de madurez normalmente dura mds que las ctapas anteriores, Las
disminucidn en la tasa de crecimiento de las ventas crea sobrecapacldad en lo lndustria. Ecta
sobrecapacidad do lugar a unacompetencia intensificada.

Los competidores recurren con mds frecuencia a rebajas y descuentos en el precio, Acreclentun su
publicidad, sus intercambios mercantiles y sus transacciones con los consumidores. Aumentan sus

presupuestos.de investigacion y desarrolio para encontrar mejores versiones del producto., Estos

pasos significan cierta crosion de las' utilidades. Algunos de los competidores més débiles .

comicnzan a darse por vencidos. La industria estar4 formada eventualimente por compcudores bien
atrincherados cuyo impulso fundamental es lograr una ventaja competitiva.

KOTLER Philip, Mercadotecnia,
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El gerente de producto no deberd limitarse a defender sencillamente el articulo. La mejor defensa
es el ataque, y se deberdn considerar estrategias de mercado, de producto y de medificacién de la
mezcla de mercadotecnia,

Modificacion del mercado,

El gerente intenta acrecentar el consumo del producto existente, Busca nuevos usuarios y
segmentos de mercado; también busca formas para estimular ¢l mayor uso entre los consumidores
actuales. Puede que el gerente quiera reposicionar la marca para que tenga atractivo para un
segmento mds grande o de crecimiento més répido.

Modificacién del producto,

El gerente del producto puede modificar las caracteristicas del mismo (como a calidad, las
caracterfsticas o e estilo de) producto) para atraer nuevos usuarios y dar Jugar a un mayor uso,

Una estrategia de meforantiento de la calidad esta dirigida a incrementar ef rendimiento funcional
del producto: su durabilidad, confiabilidad, velocidad, sabor. Esta estrategia es eficaz segun el
grado como la calidad pueda mejorarse, segin el grado como los consumidores crean en la
afirmacién de una mejor calidad y si hay un nimero suficiente de compradores que quieran calidad
superior,

Una estrategia de mejoramiento de caracterisiicas esth dirigida a agregar caracteristica nuevas que -

amplien la versatilidad, seguridad o conveniencia de producto, Para fo cual se deseriben cinco
ventajas de mejoramiento de caracteristicas:

| Acrecientan Ja imagen de una compaiifa en cuanto a sus cardeter progresivo y su liderazgo.
2, Pueden adaptarse o descartarse rﬁpldnmeme y a menudo pueden ser opcionales a un costo muy
bnjo
3. Pueden ganar la Jealtad de ciertos segmentos del mercado,
4. Pucden darle a la compailia publicldad gratuita.
5. Generan entusiasmo en la fuerza de ventas y en los distribuidores,

Una estrategia de mejoramiento del estilo estd dirigida a acrecentar el atractivo estéuco de)
producto.

Modificacién de la mezcla de mercadotecnia.

El gerente de producto deberd intentar estimular las ventas al modificar uno o mﬂs elementos de la
mezcla de mercadotecnia, Los precios pueden bajarse para ‘atraer nuevos ‘elientes y arrebatarle
algunos a' la competencia, Puede buscarse una campafia de publicidad eficaz. Puede usarse Ja.
promocidn de ventas : descuentos mercantiles, cupones de rebaja, obsequios’y concursos. La’

compnnln pucde moverse a canales de mercado de volumen més elevado, particularmente los de
tipo masivo, si estos canales estdn creclendo. La firma les pude ofrecer alos compradores servicios
nuevos o mejorados,

ETAPA DE DECLINACION.
La venta de casi todas las variedades y marcas acaba por mermar a la larga, La disminucidn de las'

ventas puede ser lenta, Las ventas pueden ser nulas o bajar a un nivel cero y contlnuar durame

muchos afios en ese nivel .
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Las ventas declinan por diversas razones, incluyendo avances tecnolégicos, cambios en los gustos
de los consumidores y mayor competencia nacional y extranjera, Todo esto conduce a una
sobrecapacidad, mayores reducciones de precios y erosién de la utilidades.

A medida que bajan las utilidades, alguna firmas se retiran de! mercado. Las que permanecen
pueden reducir el nimero de sus ofertas de productos, Pueden abandonar los segmentos mis
pequeiios del mercado y los canales secundarios de distribucién, Es. posible que reduzcan el
presupuesto de promocién y que bajen ain més sus precios,

Mantener un producto débil puede ser muy costoso para la firma. E!l costo no es tan sélo el monto
de costos indircctos no cubiertos o pérdidas financieras. La contabilidad financiern no puede
transmitir adecuadamente todos los costos ocultos: ef producto débil puede consumir una cantidad
desproporcionada de tiempo de la gerencia; a menudo requiere de ajustes frecuentes de precio e
inventario; por lo general implica corridas cortas de produccion a pesar de costos elevados de
puesta en marcha; requicre atencion de la publicidad y la fuerza de ventas que daria mejores
resultados si se destinara a hacer mds lucrativos a los productos saludables; su inadecuacién pucde
hacer que los clientes comiencen a dudar de! éxito de la firma en otras actividades. costo mds
grande se puede encontrar en el futuro. Al no ser eliminados en el momento oportuno, los
productos débiles retrasan la bisqueda agresiva de productos sustitutos: crean  una - mezcla
desproporcionnda de artlculos,

centrada en los éxitos de} pasado y con poco que ofrecer mafiana; por lo demds, merman-la
rentabilidad actual y debilitan las posibilidades de crecimiento futuro de la compafia.

Por estas razones, las compailfas, deben prestar mayor atencién a los productos que pasan por la
etapa de envejecimiento. La primera tarea consiste en -identificar los- productos enetapa de
declinacion a! revisar periédicamente las ventas, porciones de mercado, costos y tendencias de
utilidades en cada uno de los productos. Para cada producto en declinacién, la gerencia debe
decidir si convienc mantenerlo, segarlo o tenminarlo, Puede que la gerencia decida mantener su

imarca con la esperanza de que los competidores abandonardn la industria, También puede ser - que -

la gerencia decida segar el producto, lo que significa reducir varios costos (planta y equipo,

mantenimiento, investigacién y desarrollo, publicidad, fuerza de ventas) y esperar-que las ventas -

permanczcan estables por un tiempo. Si-tiene éxito, ln siega acrecentara las utilidades de la

compaiifa cn e! corto plazo. O bien, puede que la gerencia decida eliminar el producto de la linea..

Vendérselo a otra firma o sencillamente detener su producclén. Si la compahia planea encommr un
comprador, no querré debilitar el producto mediante la siega .

.as compaiifas grandes con frecuencia se deshacen de marcas que ya no cumplen con sus objetivos
financieros, aunque estas marcas pudieran ser lucrativas para una firma mis pequeda,

Las caracteristicas claves de cada ctapa del ciclo de vida de! produclo se resumen de 4 siguiente

manera:
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Ciclo de vida del producto: caracteristicas y respuestas

INTRODUCCION | CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION

CARACTERISTICAS

VENTAS Bajas Crecimiento répido | Crecimiento lento  { Declinan

UTILIDADES Insignificantes Niveles maximos | Declinando Bajas o cero

FLUJODE CAJA |Negativa Moderado Allo Bajo

CLIENTES Innovador Mercado masivo | Mercado masivo | Perezosos

COMPETIDORES [Pacos En aumento Muchos rivales Cantidad
declinando

RESPUESTAS

TNTOQUE DE LA | Expandir el [ Penetracién  del{ Participacién Productiva

ESTRATEGIA mercado mercado defensjva

GASTOS DE Allos Altos (declinando } Cayendo Bajos

MERCADEQ : ¢l porcentaje) ‘ e

[ENFASIS DE | Conocimiento del | Preferencia de [Lealada Ja marca | Selectivo

MERCADEQ producto marca L -

DISTRIBUCION | Deshllvanada Intensiva Intensiva Selectiva

| PRECIO Allo .| Més bajo .| El més bajo Elevandose -

PRODUCTO Bésico Mejorado -| Diferenclado Racionalizado

Fuente; Peter Doyle,
pig. 5

“The Realitics of the Product Life Cyéle", Quartely Review of
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2. VENTAJA COMPETITIVA

La estrategia competitiva es la busqueda de una posicién competitiva favorable en un sector
industrial, el drea fundamental en la que ocurre competencia, La estrategia competitiva trata de
establecer una posicién provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia
en ¢l sector industrial.

Dos cuestiones importantes sostienen la eleccién de una estrategia competitiva:

o Laprimera es el atractivo de los sectores industriales para la utilidad a largo plazo y los factores
que lo determinan, Es parcialmente el reflejo de factores sobre los cuales la empresa tiene poca
influencia. la estrategia competitiva tiene un poder considerable para hacer al sector industrial
nas o0 menos atractivo.

e La segunda son los determinantes de una posicién competitiva relativa dentro de un sector
industrial. Una empresa puede mejorar o erosionar su posicién dentro de un sector industrial a
través de su eleccion de estrategins.

Las cuestiones centrales pueden ser conformadas por una empresa, y es esto lo que hace la eleccion
de la estrategia competitiva retadora y excitante. La estrategia competitiva no sélo responde al
ambiente sino que también trata de conformar el ambiente a favor de una empresa.

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para
sus compradores que exceda el costo de esa empresa por crearlo. ‘El valor es lo que los
compradores estdn dispuestos a pagar, y ¢l valor superior sale de offecer precios mds bajos que los

competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un:

precio mayor. Hay dos ipos bdsicos de ventaja competiiiva: liderazgo de costo y diferenciacin.

Hay que considerar la estrategia competitiva en un sector industrial individual ¥ la estrategia
empresarial para la finna diversificada. La ventaja competitiva.en un sector industrial puede ser
realzada fuertemente por las interrelaciones con unidades de negocios compitiendo en los sectores
industriales _relacionados, Las Interrelaciones entre las unidades de -negocio son los medios
prmclpalcs por medio de las cuales una empresa diversificada crea valor, y asi proporclonnn los
cimientos para la estrategia empresarial,

Las acciones para crear ventajas competitivas tienen con frecuencia |mponnmes consecuencias-

para la estructura del sector industrial y la reaccién de la competencia,

El andlisis estructural de los sectores industriales.

El primer determinante fundamental para la utilidad. de una empusa es lo atractivo del sector .
industrial, La estrategia competitiva debe surgir de una comprensién sofisticada de las reglas de-
competencia que determinan lo atractivo de un sector industrial. La intencién de la estrategla. -

- competitiva es el tratar de cambiar esas reglas a favor de Ja empresa. - En-cualquier sector

industrial, yo sea doméstico o internacional o que produzca un producto o servicio, las reglas.de.

competencia estdn englobadas en cinco fuerzas competitivas: -
* Laentrada de nuevos competidores,

Lo amenaza de sustitutos. ‘

El poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los proveedores.

La rivalidad entre los competidores existentes.

FUENTE:
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El poder de las cinco fuerzas varfa de industria a industria, y puede cambiar con la evolucion del
sector industrial. Estas fuerzas determinan la utilidad del sector industrial porque influencian los
precios, costos, y la inversién requerida de las empresas en el sector -elementos del retomo y de la
inversion-,

El poder de cada una de las fuerzas competitivas es una funcion de la estructura de la industria, o
las caracteristicas econémicas y técnicas bdsicas de un sector industrial, EI cambio estructural
aumenta la fuerza general y relativa de las fuerzas competitivas, y puede positiva o negativamente,
influir la utilidad del sector industrial, Las tendencias de la industria que son las mds importantes
para la estrategia son aquellas que afectan la estructura del sector industrial,

Una empresa no es un prisionero de la estructura de su sector industrial, A través de sus
estrategias, pueden influir en las cinco fuerzas, Si una empresa puede conformar la estructura,
puede fundamentalmente cunbiar el atractivo de un sector industrial para bien o para mal, Muchas
estrategias exitosas han cambiado las reglas de la competencia de esta manera.

El marco de las cinco fuerzas no elimina la necesidad de creatividad para encontrar nuevas
maneras de competir en un sector industrial, Las estrategias que cambian la estructura de! sector
industrial puede ser un cuchillo de dos filos, por que una empresa puede tanto destruir Ia estructura
del sector industrial y la wtilidad como puede mejorarla,

Con frecuencia las empresas hacen elecciones estratégicas sin considerar las consecuencias a largo
plazo para la estructura del sector industrial. Estos destructores del sector son usualmente empresas
secundarias que esidn buscando las maneras de superar desventajas competitivas importantes, ya
que se han encontrado serios problemas y estdn buscando desesperadamente soluciones o
competidores “bobos™ que fio conocen sus ¢ostos o que tienen suposiciones irreales sobre €1 futuro,

Estructura del sector industrial y las necesidades de los compradom. .
El satisfacer las necesidades del comprador es realmente un premequisito para la viabilidad de un
sector industrial y de las empresas dentro de ella. Los compradores deben de estar dispuestos a
pagar un precio por un producto que exceda a su costo de produccién, o ¢l sector mduslnal no
sobrevivira a largo plazo,

Lo cuestion crucial para determinar la utilidad es si las empresas pueden capturar e} valor que crean

para los compradores, o si este valor esta compitiendo con otros, La estructura del sector industrial

determina quien captura el valor. La amenaza de entrada determina la probabilidad de que

empresas nuevas entrardn en un sector industrial y competirdn por el valor, ya sea- pasdndolo a los -

: compmdores en la forma de precios mis bajos o disipandolos aumentando los costos. de
competencia. :

La estructura del sector industrial determina quien mantiene qué proporcién de) valor que un
producto crea para los compradores. Si ¢l producto de un sector industrial no crea muchio valor
para sus compradores, hay poco valor para ser capturado por las empresas sin-imiportar Jos offos
elementos de la estructura, Si e} producto crea mucho valor, 1a estructura llega - a ser crucial,

Estructura del sector industrial y el balance oferta/demanda.
Otro punto sobre Ia utilidad de) sector industrial es que las utilidades son una funclén del balance
entre la oferta y la demanda. Si la demanda cs mayor a la oferta, se llega a una nlm utilidad. =’

FUENTE:
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Sin embargo, el balance a largo plazo de oferta y demanda estd fuertemente influido por la
estrictura del sector industrial, como lo son las consecuencias de un desbalance entre oferta y
demanda para la utilidad.

La oferta y la demanda cambian constantemente, ajustdndose entre si. La estructura del sector
industrial determina qué tan rapido los nuevos competidores ailaden nueva oferta. La altura de las
barreras de entrada es In base de la probabilidad de que nuevos incursionistas entren en un sector
industrial y bajen los precios. La estructura del sector industrial determina qué tan rdpidamente los
competidores retirardn I oferta sobrante, Lds barreras de salida previenen que las empresas dejen
¢! sector industrial cuando hay demasiadn capacidad, y prolongan los periodos de exceso de
capacidad.

Las consecuencias de un desbalance entre oferta y demanda para la utilidad del sector industrial
también dificren ampliamente, de pendiendo de su estructura, En algunos sectores, una pequefia
cantidad de exceso de capacidad lanza a la guerra de precios y a la baja utilidad, Estos son sectores
industriales en los que hay presiones estructurales debido a rivalidades intensas o a compradores
poderosos. En otros sectores, los periodos de exceso de capacidad tienen relativamente poco
impacto en la utijidad, debido a una estructura favorable,

La estructura del sector industrial también determina la utilidad del exceso de demanda, La
estructura favorable permite a las empresas cosechar utilidades extraordinarias, y una mala
estructura restringe la capacidad de capitalizar en ella, La estructura del sector -industrial es
fundamental tanto para la velocidad de ajuste de oferta a demanda y a la relacién entre la
wtilizacién de la capacidad y a utilidad.

Estrategias competitivas genérleas,

VENTAJA COMPETITIVA

Costo mds bajo ‘ Diferenclacién

Objetivo ampiio. ] 1. Liderazgo de costo.” |2, Diferenciaclén,

PANORAMA
COMPETITIVO

Objetivo limhado.| 3A. Enfoque de costo. |- 3B. Ebfoqdede
= dlrgycnéjncidn,_

Los dos tipos basicos de ventaja competitiva combinados con el panorama de acuvldades para Ias
cuales una empresa trata- de alcanzarias, los lieva a tres esrraregias genéricas para: lograr el
desempeiio sobre el promedio en un sector industrial: liderazgo de costos, diferencnacién y enfoquc
(tiene dos variantes enfoque decosto y enfoque de dnferencmclén) :

Cada una de las estmlcglas genéricas implica una ruta fundamentalmente diferente para la ventaja

competitiva, combinando la eleccién sobre el tipo de ventaja compemwa buscada con'el pnnomma e

del blanco estruléglcoen el cual se IIevard a'cabo la ventaja competitiva,

FUENTE: . '
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Las estrategias de liderazgo en costos y la diferenciacién buscan la ventaja competitiva en-un
amplio rango de segmentos industriales, mientras que las estrategias de enfoque tratan de lograr la
ventaja de costo (enfoque de costo) o diferenciacién (enfoque de diferenciacién) en un segmento
estrecho. Las acciones especificas requeridas para implementar cada estrategia genérica varian
ampliamente de sector industrial a sector industrial, como lo hacen las estrategias genéricas
factibles en un sector industrial en particular.

La nocién que fundamenta el concepto de estrategias genéricas es que la ventaja competitiva estd
en el centro de cualquier estrategia, y el logro de las ventajas competitivas requiere que una
empresa haga una eleccidn, si una empresa quiere lograr una ventaja competitiva debe hacer la
eleccion sobre ¢l tipo de ventaja compelitiva que busca lograr y el panorama dentro del cual la
lograra. Ser “todo para todos” es una receta para la mediocridad estratégica y para ¢l desempeiio
por debajo de! promedio, porque con frecuencia significa que una empresa no tiene ninguna
ventaja competitiva en lo absoluto,

Liderazgo de costo.

Una empresa se propone ser ¢l productor de menor costo en su sector industrial. La empresa tiene
un amplio panorama y sirve a muchos segmentos del sector industrial, y alin puede operar en
sectores industriales relacionados, la amplitud de la empresa es con frecuencia importante para su
ventafa de costo. Las fuentes de las ventajas en el costo son variadas y dependen de la estructura
del sector industrial, Pueden incluir la persecucién de las economfas de escala, tecnal ogia propia, y
acceso preferencial a materia primas,

Un productor de costo bajo debe encontrar y explotar las fuentes de ventajas de costo. Los
productores de costo bajo tienen cldsicamente un esténdar, o un producto sin adormos y colocan un
énfasis considerable en la escala de madurez o en las ventajas de costo absolutas de todas las
fuentes.

Si una empresa puede lograr y sostener el liderazgo de costo general, serd entonces un ejecutor
sobre el promedio en un sector industrial, siempre y cuando pueda mandar sus precios cerca oen el -
promedio del sector industrial. A precios equivalentes o menores que sus rivales, la posicién de-
costo bajo de un lider se traduce en mayores retomos. Sin embnrgo, un lider en costo no puede
ignorar las bases de la diferenciacién, Si su producto no se percibe como compmble o0 aceptable
para los compradores, un lider en costos se verd obligado a descontar los precios muy por dCbBJO )
de sus competidores para lograr ventas,

Un lider en costo debe lograr la paridad o proximidad en las bases diferenciacién en relacion a sus
.competidores para hacer un ejecutor sobre el promedio, aunque descanse en el liderazgo de costo
para su ventaja compelmva. La paridad en la base de diferenciacién permite a un lider de costo
traducir su vemrafa en costos directamente a_utilidades mayores que Sus. compendores. La
proximidad en la diferenciacién significa que el descuento necesario en'el precio para lograr una
participacidn en el mercado aceptable no sobrepasa la ventaja en el costo del lider de costo.y:por
tanto el lider de costo gana retornos sobre e) promedio.

FUENTE: ; o
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La estratégica l6gica del liderazgo de costo normalmente requlcrc que una empresa sea el lider en
costos, y no una de varias empresas luchando por esta posncnén. Muchas empresas han cometido
errores estratégicos al no reconocer esto. Cuando hay mds de un lider de costo aspirante, la
rivalidad entre cllos es normalmente dura porque cada punto de la participacion en ¢l mercado se
considera crucial.

A menos que una empresa pueda obtencr el liderazgo en costo y “persuadit” a las otras de que
abandonen sus cstrategias, las consecuencias en la utilidad puede ser desastrosa, como ha sido el
caso de varios sectores industriales.

El liderazgo de costo es una estrategia particularmente dependiente de adquisiciones previas, a
menos que un importante cambio tecnoldgico permita que una empresa cambie radicalmente su
posicién de costos.

Diferenciacidn.

En una estrategia de diferenciacion, una empresa busca ser unica en su sector industrial junto con
alguna dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores. Selecciona uno o s
atributos que muchos compradores perciben como importantes, y se pone en exclusiva a satisfacer
esas necesidades, Es recompensada su exclusividad con un precio superior.

Los medios para la diferenciacién son peculiares para cada sector indusirial, La diferenciacién
puede basarse en el producto mismo, el sistema de entrega por el medio del cual de vende, el
enfoque de mercadotecnia.

1 La paridsd implica el ofresimiento de un pwdnﬂll identico 3 Iumpnwuu © una combinacide de siribusos Mumn M wwm Qe s I.\ulunu mfuida por [*]

compraduter.

3. Mieniras que ¢l fidet en oo vendrd mis uilidades. 1o o8 nmuric sad lndv N cotios Paa Mantenar 1g1omor sobre ef promedio en ke siores Mmml- e mlwhu de
consumo en donde hay wponunidades limitades pars constir eciencia en fa capkiéed. Una empresa que ' o) ‘cuano mis bajo de cosioe, mm n un hd« [ m )

normalminte estard oore el gjecuianic o muudwm o promedio.

FUENTE:
PORTER Michael, Ventaja competitiva. Ed. CCCSA. 1987

L g R A T 0 gt ki S R




69

Una empresa que puede lograr y mantener la diferenciacion serd un ejecutor arriba del promedio en
st sector industrial, si ¢l precio superior excede los costos extra en lo que se incurre para ser tnico.
Un diferenciador debe siempre buscar las formas de diferenciar que lleven a un precio superior
mayor que el costo de diferenciar. Un diferenciador no puede ignorar su posicién en costos, porque
su precio superior scrd nulificado por una posicién en costos marcadamente inferior. Asf un
diferenciador intenta la paridad o proximidad en costo, relativa a sus competidores, reduciendo el
costo en todas las dreas que no afectan la diferenciacin.

Enfoque. .

Esta estrategia descansa cn la eleccién de un panorama de competencia estrecha dentro de wn
sector industrial. El enfocado selecciona un grupo o segmento del sector industrial y ajusta su
estrategia a servirlos con |a exclusidn de otros.

La estrategia de enfoque tiene dos variantes:
- En el enfoque de costo una empresa busca una ventaja de costo en su segmento blanco, y explota
las diferencias en el comportamiento de costos en algunos segmentos.

- En el enfoque de diferenciacién una empresa busca la diferenciacién en su segmento blanco y
explota las necesidades especiales de los compradores en ciertos segmentos,

Los segmentos blanco deben tener compradores con necesidades inusitadas o también el sistema de
produccién y entrega que sirva mejor al segmento blanco debe diferir de los otros segmentos del
sector industrial,

El enfocado puede asi lograr la ventaja competitiva dedicdndose a sus seginentos exclusivamente.
’La esencia del enfoque es la explotacién de las dnferenclas de un blanco estrecho del balance del
sector mdustnal

Si una empresa puede lograr un liderazgo de costos sostenidos (enfoque de costo) o diferenciacién
(enfoque de diferenciacién) en su segmento y este segmento es estructuralmente atractivo, entonces
¢l enfocado serd un ¢jecutor sobre el promedio en el sector industrial,

Atrapados a ln mitad,
Una empresa que se embarca en cada estralegla genérica pero que no logra ninguna estﬁ “atrapada
ala mitad”. No posee ventaja competitiva,

Una empresa que esté atrapada a la mitad competiré con desventaja porque el lider de costo, los
diferenciadores o los enfocadores tendrdn mejor posicién para competir en cualquier segmemo. La
mayorfa de los sectores indusmales tienen bastantes competidores atrapados a la mitad.

Una enpresa que esta atrapada a la mitad ganard utilidades atractivas sélo si la estructura de su
sector industrial ‘es altamente favorable, o si es lo suficientemente  afortunada : para “tener
competidores que también estén atrapados a la mitad, El quedar atrapado a la mitad es con -
frecuencia la manifestacién de la negativa de una empresa a hacer elecciones sobre cdmo competir.
Busca la ventaja competitiva por todos los medios y no la logra, debido a que el lograr diferentes
tipos de ventajas competitivas normalmente requiere de acciones inconsistentes.

FUENTE:
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El éxito puede Hevar a un enfocado a perder de vista fas razones de su éxito y comprometer su
estrategia genérica una empresa esta con frecuencia en mejores circunstancias al encontrar nuevos
sectares industriales en los cuales crecer y poder usar nuevamente su estrategia genérica o explotar
las interrelaciones.

Seguimiento de mds de una estrategia gendrica.

Cada estrategia genérica es un enfoque fundamentalmente diferente para crear y mantener una
ventaja competitiva, combinando el tipo de ventaja competitiva que busca una empresa v el
panorama de su blanco estratégico. Normalmente una empresa debe elegir entre ellos, o quedard
atrapada a {a mitad. Algunas veces una empresa puede ser capaz de crear dos unidades de negocios
grandemente separadas demro de fa misma entidad corporativa, cada una con una estrategia
genérica diferente.

Si una empresa puede Jograr e liderazgo de costo y Ia diferenciacion simulidneamente, las
recompensas son grandes por que los beneficios son aditivos, la diferenciacion Neva & precios
superiores a la vez que el liderazgo en costos implica costos més bajos.

Hay tres condiciones bajo las cuales una empresa puede lograr simultdneamente tanto el liderazgo

de costos como la diferenciacion:

o Los competidores estin airapados a la mitad. Ninguno de los competidores estd Jo
suficientemente bien situado como para obligar a una empresa a llegar al punto en el que.e
costo y la diferenciacion sean inconsistentes. Mientras que los competidores atrapados a la
ntitad pueden permitir que una empresa logre tanto la diferenciacién como los castos bajos, este
estado de las cosas es con frecuencia temporal, Asi una empresa debe elegir el tipo ¢ de ventaja
competitiva que intenta preservar a iargo plazo.

* El costo esid afectado fuertemente por la participacion o interrelaciones, El lidemnzgo enel -

costo y la diferenciacién pueden también lograrse simultdneamente en donde la posicién del
mercado es1d determinada fuertemente por a panicipacién en lugar del diseﬂo del produclo.
nive} de (eclwlogia, servicio proporcionado u otros fictores.

Las interrelaciones sin igualar pueden bajar el costo de Ia diferenciacion o sobtepmr el costo més -

alto de la diferenciacion. Sin embargo, el seguimiento simultdneo del liderazgo de costo 'y de
diferenciacion siempre es vulnerable a competidores capaces, quienes hacen la eleccion ¢ m\'lenen
agresivamente para implementarla, igualando la paniicipacion o interrelacion. -

o Una empresa introduce ma imnovacidn imporiante.. E) introducir una inno\'écidn‘lécnolégica

importante puede permitir a8 una empresa bajar ¢l costa'y aumemar la dlfmnmcnén al mnsmo
tiempo, y tal vez lograr ambas estrategias.

Una empresa siempre debe perseguir agresivamente todas las oponumdndes de d:ferencuclén que o

1o seal costosas y debe estar preparada a eleg(r lo que serd su \emaja compcmlva, tltima 'y
resolver los tratos de acuerdo a ella, s

Sastenimiento

El sostenimiento de las tres estrategias genéricas demanda que la \'emaja competmva de una

empresa resista Ja erosién_por el comportamiento de Ja competencia o 1a evolucin de la industria,
Cada estrategia genénca nnphcu diferentes rlesgos, los cuales se muestran a cominuuc:én. ,

FUENTE:
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RIESGOS DEL RIESGOS DELA RIESGOS DE ENFOQUE.
LIDERAZGO DE COSTOS. | DIFERENCIACION,
El liderazgo de costos no esf{La diferenciacion no seila estrategia de enfoque se
sostenido sostiene imita

o Los competidores se imitan

o Latecnologia cambia

e otras bases para
liderazgo de costos
erosionan

cl
se

¢ Los competidores imitan

o Las bases para la
diferenciacién se hacen
nienos importantes para los
compradores

El segmento objetivo se hace
poco atractivo
estructurahnente,

o La estructura se erosiona

» Lademanda desaparece

Se pierde la proximidad en la
diferenciacion

Se pierde la proximidad de
costos

Los competidores de objetivos
amplios agobian al sector
o Las  diferencias de
segmento - de  otros
segmentos se angostan
o Aumentan ia veniaja de
“.una linea amplia,-

Los enfocadores de costos|Los enfocadores en | Nuevos enfocadores
logran atn costos menores en ) diferenciacion ~logran  atin|subsegmentan - al - sector
los segmentos mayor - diferenciacién en - los | industrial. ' :

segmentos, -

FUENTE: .

PORTER Michael, Ventaja compelitiva, Ed, CECSA, 1987 -

e e B T\

n




3. MODELO BOSTON CONSULTING GROUP.

Una vez analizado el ciclo de vida del producto la compaiiin debe: analizar la cartera de negocios
actual y decidir qué negocios deberdn recibir mas o menos atencién y recursos, y desarrollar
cstrategias de crecimiento para agregar productos o negocios nuevos a la cartera.

Andlisis de Ia cartera actual de negocios.

En el andlisis de la cartera del negocio, la gerencia evallia los negocios que forman la compaiia.
Esta querrd poner recursos fuertes en los negocios mds rentables y reducir o abandonar sus
negocios més débiles. Puede mantener al dia su cartera de negocios al fortalecer o agregar
negocios en crecimiento y retirarse de negocios decadentes.

El primer paso de la gerencia es identificar los negocios claves que componen
la compaiila. Estos pueden denominarse unidades estratégicas de negocios (UEN). ldealmente
una UEN tiene las caracteristicas siguientes:

1) Es un solo negocio;

2) Posee una misidn definida;

3) Tiene sus propios competidores;

4) Cuenta con un gerente responsable;

5) Controla ciertos recursos;

6) Puede beneficiarse de la planeacién estratégica;

7) Se puede planificar indcpendicmememe de los otros negocios.

Una UEN puede ser una o mts divisiones de la compailia, una linea de producto dentro de una,

division, o aveces un solo producto o marca,

El paso siguiente requiere que la gerencia evaliie el atractivo de sus diversas UEN conel propdsito

de decidir cudnto apoyo merece cada una, En algunas compaias, esto se hace de modo informal
La gerencia reconoce que la finma es una cartera de diferentes negocios o productos y usa el
discernimiento para decidir como deberd contribuir cada. UEN al desempedlo corporativo general
y cuanta inversion deberd recibir cada una, Otras compafias usan modelos de planeacion de cartera

formales y estructurales: modelos hechos a la medida desarrollados especificamente para lafimao .~ |

modelos estdndar desarrollados por otros y adaptados a las necesndades dela compaﬂla.

El propésno de ia planeacién cstratégica es encontrar formas para que la compaﬁla pueda usar
mejor sus ventajas y aprovechar las oportunidades atractivas en el medio.” Asf, la mayorfa-de los
enfoques estdndar de andlisis de cartera utilizan una matriz que evalun las UEN en dos dlmensmnes
importantes;

- El atractivo del mercado o industria de las UEN

- La fuerza de la posicién de las UEN en el mercado o industria,

El méas conocido dc estos enfoques de planeaclén de cartera de matrices es eI del Boston'

Consulting Group.

FUENTE:

KOTLER Philip, Mercadotccnia.v '
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El Boston Consulting Group (BCG) una importante firma consultora en administracién, desarrollo
un enfoque. en el cual una compaitla clasifica todas sus UEN en la matriz de porcién de
crecimiento.

El eje vertical, tasa de crecimiento de mercado, se refiere a la tasa de crecimiento anual del
mercado en el cual se vende el producto y proporciona una medida del atractivo del mercado, La
tasa de crecimiento del ercado va desde una baja (nula) de 0% hasta una alta de 20%, aunque
podria mostrarse un rango més grande. El crecimiento del mercado se divide arbitrariamente en
crecimiento bajo y alto por una linea de crecimiento de 10%.

El eje horizontal, porcidn relativa del mercado. se refiere a la porcién de mercado de las UEN
relativa a la del competidor més grande. Sirve como una medida de la fortaleza de ln compaiila en
¢l mercado. Una porcién relativa de mercade de 0.1 significa que la UEN de la firma estd a 10%
de la porcién del lider; y 10 significa que la UEN de la compaii(a es lider y tiene 10 veces las
ventas de la siguiente compaiifa mds fuerte en el mercado. La porcién relativa del mercado se
divide en porcidn alta y baja , empleando 1.0 como la linea divisoria. La porcién relativa del
mercado se traza a escala logaritmica.

Al dividir la matriz de porcién de crecimiento de la manera indicada, se pueden distinguir cuatro
tipos de UEN:

Estrellas.- Son UEN de alto crecimiento y alta porcién que usan efectivo, ya que el efectivo es
necesario para financiar su rdpido crecimiento, A la Jarga su crecimiento disminulrd y se
convertirén en vacas de efectivo y en principales generadores de efectivo que apoyan a otras UEN.

Vacas de efectivo.- Son UEN de crecimiento bajo y porcién alta. Producen mucho efectivo que la
compailfa usa para pagar sus cuentas y apoyar otras UEN que usan efectivo.

Interragantes.- Son UEN “de porcidn baja en mercados de crecimiento alto. Requieren mucho
efectivo para mantener su porcién, y también para aumentarla. La gerencia tiene que pensar muy

bien acerca de cudles interrogantes deberd intentar - convertir -¢n estrellas y cudles deberd

descontinuarse o descartarse,

Perras.- Son UEN de bajo crecimiento y baja porcién, Pueden generar suficiente efectivo para
mantenerse a si mismas , pero no prometen ser una gran fuente de efectivo, .

FUENTE:

KOTLER Philip, Mercadotecnia.
Ed. Prentice Hall 2a. Edicién
México, D.F. 1989
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La tarca de planeacién de cartera de la compailfa consiste en determinar qué pape! asignarle a cada
UEN en el futuro, Se pueden perseguir cuatro objetivos altemativos: -

-- Construir.- ¢ objetivo es aumentar las porciones de mercado de las UEN incluso renunciando a
ganancias a corto plazo para lograr este objetivo. La construccion es apropnada para mlen'ogames
cuya porcion tiene que crecer para que se conviertan en eslrellas. :

- Mantener.- ¢l objetivo es preservar Ja porcién de mercado de las UEN, Este objenvo es

apropiado para vacas de efectivo fucrtes a fin de que continuen produclendo un ﬂujo de efectwo an

grande y positivo,

- Cosechar .- ¢ objetivo es acrecentar el flujo de: efectivo a corto plazo _.d'e; las- UEN -
independientemente de} efecto a largo plazo. Esta estrategla es apropiada para vacas de efectivo
débiles cuyo futuro es oscuro y de las cuales se necesita'mds ﬂujo de efectivo. Tamblén puede’

utilizarse con interrogantes y perros. -

-- Despojar.- e} objetivo es vender o liquidar el negocio por que Jos recursos pueden emplearse
mejor en otra parte. Esto es apropiado para perros e mlerrogantes que la compaﬁla puede fi nancinr.

FUENTE:

KOTLER Philip, Mercadotecnia,
Ed. Prentice Hall 2a. Edicion
México, D.F. 1989
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4, ESTRATEGIAS PARA EL CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

ETAPA DE INTRODUCCION: Esta fase se inicia cuando un nuevo producto, es distribuido
por primera vez y se pone a la venta. La introduccién se lieva bastante tiempo, y el crecimiento de
las ventas tiende a ser lento.

Algunas causas de un crecimiento lento son:

I. Rezagos en la expansidn de la capacidad productiva.

2, Problemas de naturaleza técnica (el tiempo que se tarda en resolver las dificultades)

3. Lentitud con que se hace llegar el producto al plblico, en especial la tardanza en obtener
adecuados canales de distribucion al detalle.

4. Renuencia de los clientes a cambiar sus patrones conductunles,

En ¢l caso de praductos nuevos v caros, el crecimiento de ventas es lento por otros factores
adicionales: el reducido nimero de los que pueden adoptarlo y adquirirlo.

En esta ctapa las utilidades son bajas o nulas debido a las ventas escasas y a los grandes gastos de
distribucién y promocion, Estos Gitimos son e} desembolso mds importante por necesitarse un
enorime esfuerzo promocional para:

1.-Dar a conocer un producto nuevo y desconocido

2. Lograr que el pitblico prucbe el producto

3. Garantizar Ia distribucion en el comercio minorista,

No hay mds que unos cuantos productores y ademds ofrecen versiones bésicas del articulo, ya que
el mercado no estd preparado para las variaciones, concentran Ja venta en aquellos que estin mﬂs
dlspuestos a adquirir el producto, cast siempre los grupos de ingresos més altos.

Los precios tienden a situarse en el extremo superior.

ETAPA DE CRECIMIENTO: Si el producto es bien acogido entre e} piblico, las ventas sc
elevardn de modo notable. Los adoptadores iniciales seguirdn comprdndolo, y los consumidores
comunes imitardn su ejemplo, en especial si escuchan comentarios favorables al respecto, Al
pescatarse de la gran oponunidad, otros competidores penetrardn en el mercado. Hardn
innovaciones en el producto y con elio ampliardn ¢l mercado. E) mayor ntimero de competidores
provoca un incremento en la cantidad de distribuidores; las ventas en bodega nlcanzaré auge.

Los precios se mantienen estables o bien descienden ligeramente al ir aumentando la demanda, Las

empresas conservan sus gastos de promocion en un nivel inalterable o bien lo modifican un poco, a
fin de afrontar la competencia, sin dejar de hacerle publicidad a su producto.

Las utilidades crecen en esta etapa a medida que !os gastos promocnona!es s€ reparten enitre un gra
volimen de ventas y a medida que dnsmlnuyen los costos de fabricacion, La empresa se vale de
varlas estrategias para apoyar el répido crecimiento del mercado y prolongario lo mds posnble. He
. aquf algunas de ellas:

1. La empresa mejora la calidad del producto y agrega cnmcterlsncas y modelos nuevos,

2, Penetra en otros segmentos del mercado

3. Entra en nuevos canales de distribucién

4. Modifica un poco la publicidad para que el piblico no sélo conozca ¢l producto sino para que lo
compre,

3. Rebaja Jos precios en el momento oportuno para obterier més clientes.

KOTLER Philip. FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA
Ediorial, Prentice-Hall Hispanoamericann, S.A.
1a, Edicion 1985 pig. 26
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La empresa que siga estas estrategias de expansion del mercado mejorard su posicion competitiva,

ETAPA DE MADUREZ: Llegard el momento en que la tasa de ventas del producto empiece a
redueirse, se habré inieindo entonces la etapa de madurez. Normalmente esta fase dura més que las
anteriores, planteando un gran reto a la administracién de mercadotecnia, Como la mayor parte de
los articulos se hallan en la etapa de madurez del ciclo de vida, la administracién de mercadotecnia
dedica gran parte de su tiempo y actividad a resolver los problemas al respecto.

Las estrategias son:

L_Modificacién del mercado: Se trata de incrementar el consumo del producto actual. Busca a
nuevos usuarios y segmentos de mercado. Busca asimismo medios para estimular un mayor uso
entre los consumidores; quizd quiera reposicionar 1a marca para captar un segmento mds vasto o de
crecimiento mds rapido.

2._Modificacién del producto; Se tiene la opcién de modificar las caracteristicas del produclo

(como calidad, especificaciones o estilo) con el objeto de captar la preferencia de nuevos usuarios
y de aumentar el empleo.

Una estrategia de mejoramiento de la calidad propone el rendimiento funcional del producto: Su
durabilidad, seguridad, velocidad y estifo.

La efieacia de la estrategia depende de:

1. La posibilidad de mejorar la calidad

2, La aceptacion del mejoramiento de la calidad por parte del piblico.

3, Un nlmero suficiente desea una mejor calidad,

La estrategia del mejoramiento de las caracterfsticas tiene por objeto agregar rasgos que amplien la
aplicabilidad del articulo, su seguridad o comodidad de uso, :

La estrategia de mejoramicnto del estilo procura aumentar el atractivo del producto. Asf, los

fabricantes de autos cambian ¢l disefio de sus unidades periédicamente a fin de satisfacer a los -

consumidores que desean un disefio nuevo.

3. Modificacién de la mezcla de mercadotecnia; Se tratard de estimular las ventas modificando uno
o varios de los clementos de la mezcla de mercadotecnia. Los precios pueden rebajarse con objeto
de aumentar las ventas y quitarle clientes a la competencia. También puede recurrirse a una
promocién agresiva: descuentos mercantiles, cupones de rebaja, obsequios y tomeos, Conviene que
la empresa entre en los canales de mayor volumen, en particular en los de tipo maswo, si esos
canales estén creciendo, .

ETAPA DE DECLINACION: La venta de casi todas las variedades y marcas acaba por memiar. '
Es un fendmeno que en ocasiones ocurre en forma paulatina como sucede en el caso de avenas; -
otras veces se presenta inesperadamente como en ¢l caso del modelo Edsel de la Ford. Puede ser

que las ventas sean nulas o que se estanquen en un nivel bajo y permanezcan asi durante afios,
El mantener un producto que ya esté en fa etapa de declinacién puede resultar muy €0st0s0.

Absorbe gran parte del tiempo de 1a gerencia, exige frecuentes ajustes de precio ¢ inventario; su
elaboracion cuesta mucho, se le dedica abundante publicidad y fuerza de ventas que daria mejores .

resultados si se destinasen a nuevos productos quiz los clientes empiecen a dudar de el éxito de ln
compailia en sus demds actividades,

KOTLER, Philip. FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA
Editorial Prentice - Hall Hispanonmencann, S.A.
1a, Ediclon 1985 pag. 68 - 70
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En esta etapa se deterioran tanto las ventas como las utilidades, en esta fase la compadfa debe
identificar los productos que pasan por ese estado y decidir en cada caso si conviene mantenerlos,
sostencrlos o abandonarlos. En caso de que determine excluirlos, quizd los venda a otra finma o

simplemente los deje morir.

KOTLER. Phillp, FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA .
Edltorial Prentice - Hali Hispanoamericana, S.A,
 In. Ediclén 1985 pig. 68-70 . no
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5. COMPORTAMIENTO DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO CON BASE AL
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

FLUJOS DE EFECTIVO TiPICOS POR ETAPA

INTRODUCCION.- En esta etapa los flujos de efectivo generalmente generados son normalmente
negativos, puesto que las ventas son muy bajas y las utilidades nulas o insignificantes.
Se debe buscar expandir el mercado.

CRECIMIENTO.- En ecstas etapa las ventas comienzan a crecer rdpidamente a raiz del
conocimiento del producto por parte de los clientes; por tanto las utilidades alcanzan sus niveles
mds altos y comienzan a aumentar la competencia; se comienza a generar flujos de efectivo aunque
estos son bajos.

MADUREZ.- Las utilidades comienzan a decrecer al perder el interés de los clientes, ya que las
ventas tienen un crecimiento muy lento; sin embargo los flujos de caja comienzan a ser altos
puesto que el comportamiento de estos siempre se presentard de manera retardada en relacion a los
demds factores, Se presentan muchos competidores,

DESCENSO.- Las ventas definitivamente comienza a bajar, los clientes tienden a desaparecer; las
utilidades bajan mucho, e incluso llegan a presentarse pérdidas; todavia se presentan flujos de
efectivo positivos pero son ya definitivamente muy bajo.

FLUJOS DE EFECTIVO POR TIPO DE PRODUCTO

ESTRELLAS.- El flujo de efectivo neto se haya prééticamente equilibrado: debido al gran
crecimiento y a la gran panticipacién en el mercado, las ganancias se invierten en medidas de

reduccién de precio, desarrollo de productos y desarrollo de nuevas aplicaciones. El objetivo

primordial es aumentar la participacién en el mercado. ,

VACAS.- Tienen gran participacion en el mercado, bajos costos, buenas utilidades y buen flujo de
efectivo; permiten grandes excedentes en efectivo y el objetivo es conservar su pnmclpacidn en el
mercado y destinar parte del efectivo recaudado a otros productos. ‘

PERROS.- Muestran un lento crecimiento y una escasa participacion en el mercado; e\:sten cuatro- -

alternativas: desarrollar un segmento especializado, cosecharlo, ehminarlos o abandonarlos,

INCOGNITAS.- Experimentan grandes necestdadcs de dinero, porque estdn creciendo: pero -
generan escasos ingresos debido a su pequefa participacién en el mercado las estrategias posibles

son; invertir en desarrollo de mercados, adquirir productos o empresas o abandonarlos.

PARTICIPACION Y CRECIMIENTO,

La participacion y el crecimiento se” pucden cuantificar mediante una matriz adecuada.” La-

participacion en ef mercado se mide de forma poco ortodoxa: ¢} volumen de ventas de la empresa
se relaciona con cada uno de sus competidores y no con el volumen total de mercado,

ORBIS, Encidopedin de direccidn y administracién de las empresos.
BOLTEN Sieven, Manual de admlnistracién financiera,
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La posicién competitiva relativa se proyecta en una escala logarftmica a fin de que sea coherente
con e} efecto de la curva de experiencia, que indica que el margen o tasa de utilidades de las
diferencias de generacién de efectivo entre los competidores estd en funcién de la relnclén entre
sus respectivas posiciones competitivas (participacion en el mercado).

La matriz de participacién y crecimiento ¢s un instrumento Uil para centrar la atencidn en las
estrategias de mercadotecnia, pero no hay que olvidar que presenta ciertos inconvenientes, No
siempre es ficil definir un mercado: la definicion puede ser muy amplia o muy estrecha. Ademds;
o resulta sencillo prever el ciclo de vida de un producto . Todo ello exige informacién financiera
sobre cada linea de productos, incluido el flujo de efectivo, y sobre la participacion en el mercado
para cada segmento, condicion imprescindible para poder realizar previsiones razonables de las
ventas futuras. La utilizacién de la matriz implica e! control y la gestién centralizados de fos
recursos .

MEDICION DE FLUJOS PARA CRITERIOS DE DECISION
Los criterios de decision que més comiinmente se utilizan para evaluar proycctos financieros.

FLUJO DE EFECTIVO DESCONTADO. También llamado método del valor actual. E!
procedimiento general consiste en determinar si el valor actual (VA) de los flujos esperados
justifica e desembolso original. Si el VA es mayor o igual a cero el proyecto se acepta,

VALOR ACTUAL NETO.- Es una variante del FD. La diferencia radica en que en el VAN se
resta al desembolso original del valor actual de las entradas de efectivo futuras, Si.el VAN es
positivo el proyecto se acepta.

TASA INTERNA DE RENDIMIENTO.- Es la tasa de descuento capaz de igualar la serje de
ingresos futuros con el desembolso original. Dicho de otro modo, es aquella tasa de descuento que
da al proyecto un VAN de cero. Si la TIR es mayor o igual que ¢l costo-extemo de capital
determinar en los mercados financicros el proyecto se acepta

PERIODO DE RECUPERACION.- Es una medida de la rapidez con que el proyecto
reembolsard el desembolso original de capital. Si el proyecto ofrece un penodo de recuperacién
inferior a cierto nimero de aflos se acepta el proyecto,

E! flujo de efectivo; funciona mejor cuando la empresa tiene por objetivo la- maximizacion del
patrimonio del accionista, Este criterio encuentra su mejor aplicacién cuando la empresa busca el
valor actual absoluto que cada proyecto puede producir

El cmeno VAN es el mis apropmdo cuando el objetivo de la empresa es maxxmlzar las utilidades
posibles de un producto,

EI TIR relaciona directamente a las empresas con Ios objetivos de. ma.xnmlzaclén de uulldades,
porque comparn tamblén dircctamente el costo con el rendfmlemo

Como se puede ver, ninguno de los criterios se puede aplicar todo el tiempo y ‘a todas’ las .
situaciones. De hecho, es probable que se tenga que aplicar mds de wno para evaluar un conjunto P
cualquicra de proyectos, '

- ORBIS, Enciclopedia de direccion yudmlnismclén de las ex.npl;esas E{“ﬁ TES’S &0 BFBE
BOLTEN Steven, Manual de ndmmistracivdn‘f inanciera, . g Aun Df L A BIBLIU iEEA ;
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6. ANALISIS FINANCIERO

CONCEPTO

Andlisis Financiero es el estudio de los diversos rublos que componen los estados financieros ;
reduciéndolos, interrelacionandolos y compardndolos; asi como elaborando tendencias, con el fin
de poder diagnosticar a una empresa.

La téenica del andlisis Financiero comprende cuatro etapas bdsicas:

1. ANALISIS. En esta ctapa se definen, reagrupan y relacionan los diversos conceptos que
integran la informacidn financiera de la empresa,

2.  COMPARACION, Comprende la interrelacidn de los conceptos de la situaciones o normas
preestablecidas lo cual indicard focos de atencidn cuando existen desviaciones que constituyen
excepeiones a la operacién normal de la empresa.

3. INTERPRETACION. Sugiere compres}én significativa del contenido de los resultados
obtenidos en las comparaciones realizadas, lo cual permitird al directivo poder emprender
acciones necesarias de acuerdo a sus objetivos,

4., RETROALIMENTACION. Comprende la definicion de acciones alternativas a tomar sobre
las desviaciones especificas determinadas en el andlisis de la informacidn financiera,

IMPORTANCIA
Una toma de de decisiones que no cuente con un fundamento de los hechos que le dieron arigen
puede ocasionar posteriormente problemas para la empresa.

E! anlisis e interpretacién de la informacién financiera constituye un auxiliar para la personas

interesadas en.conocer una empresa, ya que a través del mismo se presenta.en una forma ya
procesada toda la informacién que se requiere, haciendo resaltar las situaciones mas significativas.

OBJETIVOS
E! principal objetivo de toda empresa es ¢! de obtener utilidades suficientes que compenscn los

recursos Invertidos en la misma; por ello es necesario evitar gastos superfluos, la- baja’

productividad y el estancamiento del negocio. El analisis financiero es un mstrumemo muy il
para este objetivo; puesto que nos permite conocer:

o Lasituacién crediticia de la empresa,

La capacidad de pago de las obligaciones a corto plazo.

La suficiencia del capital de trabajo.

Si ¢l capital soclal y las utilidades, se han empleado en forma conveniente.

Si vende y recupera el importe de sus ventas, antes del vencimiento de las obligaciones.

METODO DE RAZONES SIMPLES
Con este método se efectia la comparnclén entre cifras de los estado finan ciertos que ucnen
relacién entre si,

Las dreas generales que se estudian son: Ilquldez rentabifidad y estructura a largo plazo

FUENTE:
BOLTEN Steve, Manual de Administracién financiera.
HERNANDEZ Felipe, Contabilidad y Finanzas,
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Liquidez y Solvencia, Ayudan a juzgar la capacidad de la empresa para cumplir obligaciones,
Interpretando estas razones se puede determinar en qué grado los activos convertibles rdpidamente
en efectivo exceden al pasivo que requicre pago casi inmediato,

Algunas razones de este tipo son:

NOMBRE FORMULA SIGNIFICADO
RAZON CIRCULANTE ACIPC Capacidad para pagar deudas a corto plazolf
PRUEBA DEL ACIDO AC-INVIPC Capacidad de pago con activos méj"
liquidos
RAZON DE CAJA EFEC/IPC Capacidad de pago inmediata

Rentabilidad. Mide el grado de rentabilidad alcanzado, tanto en relacién a la obtencién de
utilidades como en el modo de utilizar las mismas, De modo general, a medida que aumenta la
utilidad obtenida por cada peso de ventas o de capital invertido, se considera que aumenta la
eficiencia de la administracion.

Algunas razones de este tipo son:

NOMBRE FORMULA SIGNIFICADO 1:
MARGEN UT. BRUTA UT.B/VENTAS Eficiencia en cada producto
MARGEN UT. UT. OP./VENTA Eficlencia en la venta de los productos. !
OPERACION |
RENDIMIENTO  ACTIVO|UT NETA/ Comprueba la razén del rendimiento del !
TOTAL ACTIVO capltai Invertido. |

|
|

La estructura de una empresa depende de como administra y mantiene su pasivo y de como esta

" conformado este en relacidn a los otros rublos de In empresa. Muestra también la capacidad para ,
generar recursos suficientes para afrontar los pasivos. |
Algunas razones de este tipo son: :

‘ NOMBRE FORMULA — SIGNIFICADO
PASIVO-CAPITAL C. PAS. T./CC Financiamiento ~de ' los:  acreedores

comparado con el de ‘accionistas. % de
ropiedad de empresa.

PASIVO LP.- CAP C. PAS LP./CC Fondos obtenldos con el ﬁnanclamlemo de

los acclonistas
INVENTARIO-CAPITAL INVIAC-PC Participacion  relativa  del . Inventario
TRABAJO. respéecto al capital de trabajo.

METODO DE TENDENCIAS:
El método de tendencias consiste en mostrar mediante el uso de nimero relanvos, el movnmcmo AR
de los elementos significativos de los estados financieros de varios ejercicios. . sl

Las tendeNcias ponen de relieve ios cambios hayados en los datos financieros y de operacién entre
fechas o perfodos especificos que hacen posible un andlisis detallado sobre la situacién financiera y .
como ha evoiucionado éstas, lo cual permite fonmarse una opinidn acerca de las decisiones que se
han tomado y su proyeccién futura para la empresa, :

FUENTE:
BOLTEN Steve, Manual de Administracién financiera.
HERNANDEZ Felipe, Contabilidad y Finanzas.




7. ESTUDIO DE MERCADOS

\

La investigacion de mercados en el disefio, obtencién, andlisis y comunicacion sistemética de los
datos y resultados pertinentes para una situacion especifica de mercadotecnia que enfrenta la
empresa,

La investigacion de mercados desenvuelve cuatro pasos en el proceso de la investigacion:
l. Definicidn del problema y los objetivos de investigacion.
2, Desarrollo del plan de tuvestigacion para recopilar informacidn.
3 Implantacion del plan de investigacion: Recopilacion y Andlisis de los datos.
4. Interpretacion e informe de los resultados,

PROCESO:

1. Definicién del problema y los objetivos de investigacién,

Se deben definir cuidadosamente el problema y acordar los objetivos de investigacién: los
objetivos pueden ser exploratorios: Recabar informacién preliminar que ayudard a definir el
problema y a recomendar hipdtesis en una forma més dptima. A veces el objetivo descriptivo:
Describir cosas tales como el potencial de mercado para un producto, o los perfiles de la
demografia y las actitudes de los consumidores a comprar el producto,

En ocasiones el objetivo es casual: Probar hipétesis de relaciones de causa y efecto.

2. Desarrollo del plan de investigacidn. ‘

Es recabar datos de fuentes primarias y secundarias para la recopilacién de datos primarios que es
necesario escoger un enfoque de investigacion (Observacidn, encuestas, experimentos), escoger un
método de contacto (por correo, por teléfono, personal), diseiiar un plan de muestreo (unidad de
muestreo, tamafio de la muestra y procedimiento de muestreo) y desarrollar instrumentos de
investigacién - (cuestionarios e instrumentos - mecénicos). El investigador debera revisar
cuidadosamente el plan de investigacion escrito antes de aprobar el proyecto. ~

3. Implantacién del plan de investigacion.
s mediante la recopilacién, procedimientos y an&llsis de mformaclén. Ordenurla y darle un
procesamiento cuidadoso,

4, Interpretacion e informe de los resultados,
Consiste en interpretar los resultados y hacer un informe, Aplicar dicha mfonnnclén para ayuda en
la toia de decisiones. :

FUENTE:
KOTLER Philip, Fundamentos de Mercadotccnia
Ed. Prentice Hall 1a. Edicion. 1985 ’
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8. OFERTA

Toda organizacién industrial de productos de consumo que enfrenta una fuerte competencia,
sobrevivird tinicamente mientras exista una cantidad suficiente de consumidores que compren sus
productos. En un mercado de libre competencia, los consumidores llegan a ser muy exigentes y
volubles en la compra de productos que no sean de primera necesidad y tienen varias marcas de
donde escoger. Por eso, la popularidad de cualquier producto de consumo es tan precaria como el
éxito de algunas canciones de moda que aparecen y desaparecen con increible velocidad.

E! conocimicnto constante de los habitos del consumidor en el mercado es cada vez mas
indispensables para las organizaciones industriales, comerciales o de servicio, sean publicas o
privadas. Por tanto, debe existir una relacién intima entre producto y mercado.

Las empresas industriales tienen que producir lo que el consumidor desea en el mercado,

Al consumidor no se le puede imponer ni obligar a ‘comprar un determinado producto que no
quiere, Al tratarse de productos de primera necesidad, en los paises desarrollados y de libre
empresa, ¢l consumidor puede escoger entre diferentes marcas, como seria el caso especifico de la
leche pasteurizada, la carne o ¢l huevo,

Los productos sc ponen en oferta al mercado a través del sistema de comunicacién de
mercadotecnia, y originan, si son efectivos, una demanda en aquel o aquellos mercados que los
considera interesantes; dichos productos influyen por medio de los sistemas de distribucién
(carales) hasta los consumidores, El sistema de informacién de mercadotecnia investiga el
mercado y recibe informacion de este mismo, que recoge y trasmite a los diferentes sistemas para
su utilizacion en los planes de mercadeo.

La mercadotecnia  es un subsistema de comunicacién, producto, mercado, distribucién,
informacién y direccién de cualquier organizacién de productos o servicios enfocada a la
satisfaccion de necesidades presentes y futuras de los consumidores.

La mercadotecnia funciona dentro de una empresa 'y ‘es planificada, orgamzada, dirigida 'y
controlada por un director de mercadotecnia,

E! mercado es externo a la organizacién o empresa y se rige por las leyes de la oferta y la demanda
que tienéfl lugar fuera de las cuatro paredes de 1a organizacion; El mercado estd compuesto de

compradores y vendedores de productos o servicios. La organizacion ofrece un bien, sea éste:
tangible o intangible en el mercado; asimismo, ofrece sus consumidores a la organizacién. Para .

unir productos (OFERTA) con consumidores (DEMANDA) se requiere de la investigacién de

mercados para detectar las necesidades de estos consumidores y transformar las demandas reales a-

través de la mezcla promocional, El sistema direccional debe coordinar todas las actividades de la
organizacion pera lograr el fin de ta misma: La Venta. .~

 La mezela de mercadotecnia o de mercadeo es una combinacion de los elementos que forman la
oferta de mercado para un mercado meta. El proceso de esta mezcla incluye cuatro etapas;

1. La separacién de la oferta en cuatro submezclas: De producto, de condiciones de venta, de
distribucién y de comunicacién.

2. La formulacion de las submezclas de mercadeo,

3. La coordinacién de las submezclas dentro de la mezcla de mercndeo.
4, La implementacién de la oferta de mercado.

FUENTE:
EYSSAUTIER Maurice, Elementos Bésucos de Mercadotecnia,
Ed, Trillas Méxlco, la. Cdlcién
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Dentro de la mezcla de mercadeo, la coordinacién de las custro submezcla es necesaria,
principalimente, porque ¢} gerente de mercadotecnia desea crear el mayor impacto posible en el
mercado meta. Este impacto se logra con un todo integrado y no con la suma de sus partes
individuales. Aunque muchas empresas estdn utilizando el marco de trabajo por sistemas, existe
un numero todavia mayor que no lo hacen, Esto se debe a problemas de coordinacidn, a objetives
muitiples, a In medicién de la interaccién de las submezclas a la competencia interna, a la respuesta
del mercado, a la respuesta diferida y a los efectos de Ia incertidumbre, Debido a estos problemas,
los gerentes de mercadotecnia estan tratando de desarrollar modelos de mercadeo que les ayuden a
encontrar soluciones.

E! modelo que se presenta integra cuatro submezclas, pero no es ni final ni completo, aunque si
revela muchas relaciones entre las submezclas y sus varlables y los factores clave que se refieren a
1a mejor mezcla de mercadotecnia.

En el proceso de Ja mezela de mercadotecnia, Ja implantacion de la oferta de mercado es la etapa
de accién y requiere el reconocimiento de que los mercados meta seleccionados sean dindmicos,

De vez en cuando es necesario que se hagan cambios en la oferta de mercado para los mercados
dindmicos.

Para la unificacion de términos entenderemos como:
o Las cuatro P como la represcntacién de Ja mezcla d¢ mercadotecnia que se refiere a cuatro
elementos que son; Producto, Plaza, Promocion y Precio.

o Mezcla de mereadotecnia se reficre a una mezela de ingredientes de una oferta de mercado.
Consta de- cuatro elementos bésicos: producto, condiciones de \'ema, distribucion -y

comunicacion.

e Ciclo de vida de una ofena de mercado es un ciclo a través del cual pasa una oferta de mercado

durante su vida, E} ciclo incluye cinco etapas distintas;

Introduccién al mercado

Crecimiento del mercado

Saturacidn del mercado

Declinacién del mercado y

» Muerte del mercado. ‘

Un modelo de mercadeo es la que representa una sttuaclén que se basa en hechos y que
suministra datos como medio para expresar las relaciones entre un grupo de variables. o
actividades de mercadeo. Los modelos de mercadeo se pueden clasifi car de diversas fomws.

e U B WY —

* La mezcla de comunicacién, es aquella parte de mezcla de mercadotecma que combma los
anuncios con las presentaciones personales de ventas, las -promociones . especinles 'y fas

relaciones publicas, para persuadir a los compradores potenciales.a efectuar transacciones de
mercadeo que satisfagan sus demandas v se- fogren Ias metas de la empresa vendedorn.

* La mezcla de dlstrlbuclbn, cs Ia parte de la mezcla de mercadotecnia que combma el cannl de
mercadeo con las instalaciones de almacenamiento, los procedimientos de control de inventario

y las facilidades de empaque, con objeto de que los productos de una empresa ﬂuyan desde los -
puntos de produccién hasta los de uso o consumo. EI manejo de estn mezcla ayuda o crear

utilidades de tiempo y lugar en los blenes y servicios.

FUENTE: .
EYSSAUTIER Maurice, Elemenios Basicos de Mercadolecnlm
Ed, Trilias México, 1a. Edicion,
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+ La mezcla de un producto, es la parte de la mezcla de mercadotecnia que combina el producto
fisico, los servicios al producto, la marca y el empaque, para satisfacer las demandas de los
clientes y para lograr los objetivos a la empresa vendedora.

Mercado meta es aquel segmento del mercado (grupo de clientes actuales o potenciales) para ¢l que
una empresa vendedora crea una oferta de mercado especifica.

Mezcla de condiciones de venta es aquella parte de la mezcla de mercadotecnia que combina el
precio bsico, las modificaciones al precio, las condiciones de venta y las condiciones de transporte
y manejo del producto para satisfacer las demandas de los clientes y para lograr los objetivos de la
empresa vendedora,

Oferta se refiere a las cantidades de un producto que los productores estdn dispuestos a producir a
los posibles precios del mercado.

LEY DE LA OFERTA: Las cantidades de una mercancis que los productos estén dispuestos a
poner en el mercado tienden a variar en relacién directs al movimiento del precio, esto e, si el
precio baja la oferta baja y ésta aumenta, si el precio aumenta.

Estas mercancias que los productores estén dispuestos a poner en ¢l mercado estarén determinadas
por los siguientes factores: «
a) El numero de firnas en el sector industrial

b) La capacidad productiva de las firmas existentes

¢) El costo de los factores de produccidn

d) Las técnicas de produccién.

FLUCTUACIONES DE LA OFERTA A LARGO PLAZO.
Para que se produzcan alteraciones en los determinantes Jo suficientémente intensas como para
provocar cambios visibles, a veces es necesario que transcurran periodos largos,

ELASTICIDAD DE LA OFERTA. . . :
Se refiere a los cambios en las cantidades de) producto que Jos vendedores estin dispuestos a poner

en el mercado como reaccidn a los cambios en el pmno los cambios en las clnndldes se moverin

¢n lamisma direccién que los cambios en los precios.

OFERTA ELASTICA.

Es cuando un cambio en el precio provoca un cnmhno proporc:onnlmente mayor en clntldldes '

" ofrecidas,

OFERTA INELASTICA. ‘
Es cuando el cambio provocado en las cantidades ofrecudas va proporcuonalmente menor al camblo

en e precio,

OFERTA UNITARIA. )
Es cuando un cambio en ¢l precio provoca un cambio pmporcuonalmeme igual en hs canudades
otrccldas ‘

FUENTE:
EYSSAUTIER Maurice, Elementos Basicos de Mcmdolemil.
Ed. Trillas México, a, Edicion, ) '
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CAPITULO QUINTO,

METODOLOGIA:
1, PROBLEMATICA GENERAL

Dentro de la problematica que se encuentra hoy en dia la micro, pequeia y mediana empresa, la
mayor parte de los fracasos en los negocios se deben a una mala administracién, E) propietario o
duefio carece de la habilidad necesaria para encontrar las soluciones requeridas: planear, organizar,
dirigir y controlar su empresa.

Los grandes problemas por los que ahora se encuentra la Industria del Mueble no estdn desligados
por los que enfrenta la Micro, Pequeda y Mediana Empresa en general, sino ademds de estos
encontramos que:

- El Sector carece de suficiente mano de obra calificada para la realizacién de su producto.

- México no cuenta con un sistema que controle la calidad de las empresas.

- No aprovechan su capacidad instalada,

- Gran parte del proceso de produccion se realiza de manera artesanal, esto requicre de mucho mds
tiempo.

- Falta de cultura empresarial de los fabricantes mexicanos.

- Uno de los grandes probleinas a los que se enfrenta la industria, es la importacién de muebles, por
lo que ¢l precio de éste viene a desplazar.a la produccién mexicana,

En el émbito financiero encontramos que tienen también varios y grandes problemas:

Uno de éstos es el de liquidez, a falta de éste se establece un circulo vicioso de compleja solucion.
Y al tener una falta de liquidez recurren al crédito, en dodne éste es otro de los tantos problemas,

ya que las micros y pequefias empresas no siempre son sujetas de crédito, ya que carecen de -
gorantias reales y éstas constituyen una de la causas principales del rechazo de Ia banca comercial -

para canalizar a este estrato empresarial; créditos con recursos propios e incluso con recursos de
financiamiento de fomento, asi como también la caencia de registros conubles yde documenlacién

clemental respecto de su siwacién financiera que cosntituye otra de las carcteristicas de la

microempresa que se ha convertido en una limitacién especifica para que las instituciones
financieras puedan canalizarle apoyo financiero, asf como también no contar.con Ios activos que
puedan respaldar un crédito de cualquier fndole.

Las instituciones financieras sélo otorgan créditos y préstamos a aquellas empresas que puedan
demostrar que van a poder crecer en un corto plazo y que presenten un proyecto de invembn vublc
de crecimiento.

Otro gran problemn es el de Remabilidad. resulta indudable que la micro empresa, por Ib geneﬁl '

opera sin criterios ‘objetivos -de rentabilidad, 'y “en los  casos de e\cepcnén los 'conceptos

metodoldégicos son tan rudimentarios que resultan |mproccdemes y en ocasiones contrlproducenles‘

en el marco de una economia inflacionaria, -
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Con frecuencia el microempresario, desconoce con precisién en que proporcidn obtiene utilidades
reales o en que medida su operacién alcanza niveles razonables de rentabilidad. Esta es otra de las
razones por la cual no les otorgan un financiamiento.

Sin embargo, en caso que se acceda al crédito; este es demasiado caro por las elevadas tasas de
interés y las cuales son a plazos muy cortos generalimente a un aifo.

2, PROBLEMATICA ESPECIFICA DE LA INDUSTRIA MUEBLERA

Dentro de la problemdtica del Sector de la Industria Mueblera Mexicana hemos podido apreciar
que:

- La Mayor parte de los fracasos en las empresas de este sector se debe a una mala administracion.

- El empresario carece de habilidades y conociumientos necesarios para solucionmar los problemas
que se Je presenten.

- Carece de cultura empresarial, al no tener una buena planeacién, organizacién, direccion y
control.

- Este sector carece de mano de obra calificada al realizar su produccién,
- No han implantado un mecanismo que lleve un control de calidad al elaborar su producto,

- En su capacidad instalada, desconocen el grave problema que genera ésta al no utilizarla al 100%
y mucho menos ¢l costo que e representa,

- La mayor parte del proceso de produccién se realiza de manera anesannl lo que requiere de
mucho més tiempo y especializacion por parte del lrabnjador.

- E) comportamiento individualista que demuestran los empresarios ante el sector industrial,

- La falta de conocimiento de sus ventajas competitivas.

- No establecen pardmetros para simplificar tiempo y mejores formas. para Ia realizacion del

producto, es decir, no cuentan con manusles de procedimientos,
- No saben determinar cudl serd la mejor manera de hacer llegar su‘ producto al clieme. ;

- El servicio ofrecido al cliente no es una ventaja competitiva ante el mercndo extemo por lo'que
éste ¢s jnadecuado.

- Este sector cuenta con empresarios en donde sienten la necesidad de apkender o ser’hS‘cSOmdos,

sin embargo dstos sienten una gran desconfia anza por toda persona njena a su empresa, dado aqie.

su experiencia asf lo ha enseﬁndo.

- Otro gran problema es la falta de organizacidn como proceso para’ logrur un cquilxbno en la

empresa, es decir un problema de estrilctura organizacional palpable. o
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- Existe la carencia de organizacién por dreas funcionales, en donde no existe divisién del trabajo,
un tramo de control, una linea de autoridad y responsabilidad a seguir bien definidos.

Dentro del aspecto financiero:

- La falta de liquidez provoca que los empresarios soliciten créditos, al solicitarlos se han
enfrentado a una serie de problemas como;

----Obstdculos en la tramitacién del crédito, como la complejidad en los tramites, las altas tasas de
interés y las exigencias de garantis. X

----Generalmente el plazo de crédito pactado con los provedores es menor que el plazo de crédito i
otorgado a los clientes,

- El empresario no divide los gastos familiares de los gastos de la empresa,

- Sus registros contables no son adecuados por lo que no saben en realidad, cuales son sus
utilidades, y por lo tanto no sabe que tan rentable es su negocio,

- Carece de estados financieros, puiesto que estos le permitirdn tomar decsiones.

- No le ofrencen descuentos sus proveedores.

- La mayor parte de los empresarios de la industria mueblera carecen de conocimientos financieros.
- No llevan un control de gastos, por lo que desconocen el destino y uso de los ingresos.

- No saben llevar un ontrol de inventarios, puesto que es uno de los mayores costos que s generim, R S L
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" 3. OBJETIVO GENERAL
Proponer diversas alternativas, tanto Administrativas como financieras para ayudar al desarrollo,
fortalecimiento y consolidacién de Ja micro y pequefia empresa del sector mueblero del D.F. y drea
metropolitana,

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

|, Concientizar al empresario de la importancia que tiene el sector de la Industria Mueblera
Mexicana y que é! es parte del desarrollo,

2. Dar a conocer fa importancia que tiene el establecer un sistema de control de calidad.
3. Elaborar estrategias financieras para el mejor fortalecimlento de su empresa, '

4. Detectar Ja ventajas competitivas que tiene la industria Mueblera mexicana para hacerle frente
a la competencia.

5. Generarle estrategias mercadoldgicas para cada etapa del ciclo de vida de sus productos.

6. Conocer las fuerzas y debilidades de la industria Mucblera para convertirlas en un momento
dado en oportunidades,

7. Crear conciencia de la importancia que tiene e] contar con un manual de procedimientos.

8. Conocer el porcentaje que representan su costos de produccién con respecto ded preciode
venta. ‘ ' ‘

9. Conocer el porcentaje que representa su cupimlrde trabajo.
10. Conacer ¢l monto de su iixve’rsién. \

' 11, Conocer su estructura ﬁnénciem.
12. Conocer el comportamiento de fos plazos otorgados a fos prbk).ec.ciqres ya §us bl.iéﬁtég, , o
13. Conqk:er el que éoncep!o tienen a) banco éstas er‘n‘presas. | |
14. Conocer el comportamiento de in institucion bancaria con reldcién a éstas ‘emprc;s,nsv.k e
15. Saber qué tan reﬁmblg es este sector, k | e

16. Conocer su disponibitidad de pertenecer a una unidn de compra y de venta.

o

Kl

i
3
]
?
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5, HIPOTESIS Y VARIABLES

H1. Los muebles mexicanos no tiene un nicho de mercado debido a In carencia de un estilo
original,

V.D. Posicién en el mercado.

V.l Estilo

H2. La produccion de muebles para el hogar desaprovecha su capacidad instalada,
V.D. Capacidad instalada, ‘ '

V.l. Demanda
V.1. Produccion.

H3. La industria mueblera ha caido en los ltinios tres aflos, debido a la recesién ccondmica,

V.D. Ventas
V.1, Situacion econdmica del pafs,

H4. Las empresas lian perdido mercado debido al desconocimlento de sus ventajas
competitivas, .

V.D. Ventas

V.i. Diferenciacién

V.. Costo

V.l. Politica Gubernamental,
V.l. Servicio

HS5. La linea de productos tradicionales ha disminiido debido al delhlninmien(o porla
linea modernista. : : -

V.D, Ventas " .
V.1, Linea de productos. ' C

H6, Las empresas de la industria mueblera producen sobre pedido, anmen,tnﬁndo los costos
fijos en periodos de bajas ventas, R el

V.D. Costos fijos
V.1, Método de produccién,
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H7. La produccién de la Micro y Pequeiia empresa mueblera carece de manuales de
procedimientos generando problemas de estandarizacién de Ia produccién,

V.D, Estandarizacién de la produccién.
V.l. Manuales de procedimientos

H8. La produccién de Ia Micro y Pequefia empresa mueblera carece de control de calidad,
loque genera pérdidas de mercado y Ia Imposibilidad de exportacién,

V.D. Ventas y exportacion.
V... Control de calidad

H9. Hay un descquillbrio en la estructura financiera de las empresas debido a la diferencla
cntre los plazos y costos del financiamicnto de proveedores de la banca y el otorgadoa
los clicntes. - '

V.D. Estructura financiera

V.1, Plazo de crédito

V.1, Costo de! financiamiento.




6. ANALISIS Y RECOLECCION DE INFORMACION.

A. ENCUESTA

Nuestro universo esté constituido por 468 empresas, en donde a través de una encuesta; tenemos
como resultado para nuestra investigacién de campo la respuesta de 122 cuestionarios.

178 Empresas se negaron a contestar,

24 Empresas cambiaron de actividad.

29 Empresas se dieron de baja.

27 Empresas en su domicilio ya no existen,

88 Empresas no hablan contestado aiin el cuestionario.

B. ALCANCE

La investigacion de campo abarcard la oferta de muebles en la Zona Metropolitana.

La oferta de muebles comprende la produccion de muebles para el hogar y para oficina.

Los productos son los siguientes:

MUEBLES PARA EL HOGAR MUEBLES PARA LA OFICINA -

Libreros _________________JMesss |
Sitones ______________________JEscritorios ]
Vitrinas_______________________JSillones __________________J
Roperos__________________ JCredenzas ___________________J}

Cocina Integral _ fesates -}
Paquetc de boda Mucbles para computadoras., . "
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C. CONDICIONES DE TRABAJO

Con la ayuda de un directorio de CANCINTRA, se apoyo la presente investigacién a determinar las
posibles empresas que constituyen el Sector de la Industria Mueblera, En donde este documento
contiene las direcciones de 468 empresas afiliadas.

Por lo que de las 468 empresas que se tomaron como nuestro universo, tenemos que la presente
investigacién para su realizacién contd con 122 cuestionarios resueltos por los propios
empresarios. 178 empresarios se negaron a contestar el cuestionario, argumentando que no tenian
tiempo, atros ni siquiera se tomaron la molestia de atendemos, en sf una serie de pretextos por la
que no querian dar informacién , pensando que éramos espias de SHCP, o de la competencia,

24 empresas que supuestamente eran fibricas de muebles, cambiaron de actividad empresarial;
ahora se dedican a la produccion de otro articulo que si les reditda ganancias.

29 empresas desaparecieron; cuando se recurri6 a la direccion sefalada, encontré que ya ni siquiera
existia esa fibrica.

27 empresas va no se encontraban en el domicilio seilalado o esa direccién ni siquiera existe, dando
como resultado que también desaparecieron,

88 empresas quedaron pendientes, es decir que si querfan cooperar con el estudio pero que si
podiamos regresar en otra acasion, con mucho gusto nos atenderian,
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7. METODO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

Dentro de una investigacién se dispone de diversos instrumentos. En donde ¢l més utilizado para
recolectar los datos s el cuestionario.

En la presente investigacion se determiné que el mejor medio para llegar a nuestro objetivo fue el
cuestionario, por ser una técnica cficaz, precisa y oportuna para presentarnos ante el empresario
mexicano,

Dado que un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o més variables a
medir.

Este cuestionario fue diseflado especialmente para determinar la problematica a la que se enfrenta
In industria mueblera en la Zona Metropolitana.

El contenido de las preguntas son de tipo abiertas y cerradas, En donde las preguntas cerradas
contiene alternativas de respuestas que han sido delimitadas. Y las preguntas abiertas se elaboraron
con el fin de saber qué es lo que opina o los motivos de su comportamiento.

El Cuestionario presentd:

1, Una serie de preguntas claras y comprensibles,

2, Las preguntas no intimidaron al empresarjo (no nos interesa saber cudl era su relacion
con SHCP).

3. La realizacién del cuestionario no llevaba mds de 20 minutos.

4. No se manipularon las respuestas; en cuanto al empresario, se dejaba que lo
contestara libremente, sin intervencion del encuestador.

5. Se realiz6 una carta de presentacion, en donde se mencionaba el objetivo y laimportancia
del mismo, ¢l nombre del cncucslador y se le trataba de dar seguridad en lo confidencial
de su informacion, :

6. El lenguaje utilizado en las preguntas se adaptd a las caracteristicas del encuestador.

PRUEBA PILOTO:

. Sellevd a cabo una prueba piloto, que consistié en la aplicacion del cuestionaruo all empresns. ,
con el objetivo de: i

o) Saber si las instrucciones del cuestionario eran comprensibles.

b) Si las preguntas eran las adecuadas y si era posible obtener la mformaclén objeuvo.

(Ver anexo l)

Después de haberse aplicado, nos dimos cuenta Cjue habian confusiones en una de las preguntés v
otra también fue que no habia necesidad de hacer otras. Por lo que decndl aplicar a otras I0
empresas nds, :

Después de haber corregido y encontrado sus fallas se obtuvo el cuestionario deﬁmllvo. Yia
necesidad de elaborar una carta dmglda al empresario, y un boletin informativo de la Sltuacién en
General de la Industria Mueblem. (Veranexo 3). :
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CAPITULO SEXTO

TRABAJO DE CAMPO

El Estudio de Campo consistié en la aplicacién de Cuestionarios en donde dieron un total
de 122, los cuales eran micros y pequeiias empresas de la Industria Mueblera de la Zona
Metropolitana.

Dicho cuestionario que se presenta en el anexo 2 de esta investigacion, incluyé preguntas
de las variables independientes y dependientes.

Los resultados obtenidos en el estudio de campo, permite realizar un andlisis de la sitbacion
en la que se encuentra las empresas del sector.

Dentro de la Recopilacién de la Informacién encontramos los siguientes resultados: -




MUEBLES PRODUCIDOS

WOFICINA

En primera instancia tenemos que de los resultados obtenidos la Industria Mueblera Mexicana
produce un 59,4 % de muebles para €l Hogar y un 40,6 % que son muebles para oficina.
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TiIPOS DE MUEBLES

ORUSTICO

@CLASICO |

RUSTICO | OMODERNISTA |
i OMODERNISTA |
i .

S

Tc{ﬁé bpos de muebles producen las industrias Muebleras Mexicanas ST
es decir el producto ofrecido lleva un estilo :

El 40,2 % produce un estilo Modemista
- E1 11,4 % produce un éstilo Rustico

El 48,5 % produce un estilo Clasico

L6



. COCINA INTEGRAL
COMEDOR 1.30%
3,10%

. LIBREROS
1.80%

OTROS
19.30%

MUEBLES PARA EL HOGAR

ESCRITORIOS
1.0%

Dentro de 13 produccion de Muebles para el Hogar tenemos mayor produccion en sillas
Dentro de {3 producciSn deMuebles para el Hogar tenemos mayor produccidn en sillas,
con un 34,90 % y las mesas con un 22,70% estos 2 productos tnicamente abarcan mas de la
‘mitad de la produccién de todos los articulos ofrecidos por fos productores de Muebles para el

Hogar.
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INTEGRACION DE MATERIAS PRIMAS DE LOS MUEBLES PARA EL HOGAR

INTEGRACION
INTERNACIONAL
7.20%

| MINTEGRACION
INTERNACIONA!
L

OINTEGRACION
NACIONAL

- INTEGRACION NACIONAL
' 98,80%

Dentrodelamtegraabn delas ma:enas pnmas para la‘proqucdén de muebles para el hogar

obulunosque

- E192,80 % es de Integracién Nacional Y-
" E17.20% es de Integracién Intemacional
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MUEBLES PARA OFICINA
OSHLAS i
BMESAS
oTROS BESCRITORIOS
LSSEBLES PICOMPUTADORAS . 2 0™ OUBREROS
7.50% SSILLONES
®CREDENZAS
@®ARCHIVEROS
DSISTEMAS
MODULARES
DESTANTERIA
SMUEBLES P/
g COMPUTADORAS
‘ TOTROS
0.90% - 1.40% . 4,m
- Estos resultados nos refiejo claramente que también los productores de Muebles para
-+ Oficina, la mayor parte de la produccién es para Sillas con un 47,20 % y Mesas canun 11,0 %
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INTEGRACION DE MATERIAS PRIMAS DE LOS MUEBLES PARA OFICINA

e e——y
DINTEGRACION
INTERNACIONAL
DINTEGRACION
, NACIONAL
INTEGRACION NACIONAL
93.70%

SR DamdehueglmdehsmamaspnmspamlapmdmndeMuebl&spaBOﬁana
"+ ‘oblenemos que ;.
STy ,E%?ﬂ%sdelmngaubnﬂaomaw
Elssoxsdelnlegraaonlnm:acsonal
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CAPACIDAD INSTALADA EN LA PRODUCCION DE MUEBLES PARA EL HOGAR i
!
CAPACIDAD UTILIZADA
42%
ACIDAD NO UTILIZADA
. 58% :

OCAPACIDAD
UTILZADA

OCAPACIDAD NO
UTILIZADA

B = sedor utilizad en la produccuon dé mueblés pafa ol ht;'gar aniéamenté el 42,40 % de su
. capacidad instalada desaprovechando un 57,60% de la misma.

4]




CAPACIDAD INSTALADA EN LA PRODUCCION DE MUEBLES PARA OFICINA

CAPACIDAD UTILIZADA
35%

BCAPACIDAD

" MCAPACIDAD NO

UTILIZADA

UTILIZADA

El sector utiliza en 1a produccion de Muebles para Oficina Gnicamente el 35 % de su
.- capacidad instalada desaprovechando un 65% de la misma.




VENTAS ANUALES

VENTAS

Tomando como el 100 % 1993.

Por lo que en 1993 ias venlas anuales promedio fueron de 5,451,653,00
Las ventas dismunuyeron en comparacion a las de 1983.

En 1994 disminuyd el 0,9 % y

En 1995 disminuyo el 27,80%

[®ANOD 19931
DANO 1994 |
{DARO 1995
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NUMERO DE OBREROS Y NUMERO DE EMPLEADOS

w

=

BO-|

2

60

m

40

:

1:
g2e g32 258
B2 LEE 522

Tomando como el 100 % a 1993.

Por lo que en 1993 el Nimero de Obreros fue de 7212 personas y el Nimero de empleados fue
de 2864 personas en promedio.

Por 1o que el Nimero de Obreros y Empleados disminuyé :

- En 1994 El numero de obreros disminuyeron en un 4,90 %

En-1994 El nimero de empleados disminuyeron en un 10,80 % y
En 1995 El nimero de obreros disminuyeron en un 20,60% y

. En 1995 El numero de empieados disminuyeron en un 23,50%

sol



METROS CUADRADOS DE INSTALACION EN LA INDUSTRIA MUEBLERA

METROS CUADRADOS

97 -

ARO 1994

Los Metros cuadrados de Intalacion de los resuftados obtenidos tenemos que :
En 1994 los metros cuadrados disminuyeronenun 1,80 %y
En 1995 los metros cuadrados disminuyeron en un 1,50 %
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COMPETITIVIDAD

f ,6- P -
BMATERIAS PRIMAS

PRECIO = ' DISERND i DCOMODIDAD

Uso  125% :
z 155%  matcrasPraaas  [OMARCA

BOROGINALIDAD
Busoc
QPRECIO ]

. ‘ V“LﬁSM'mmm‘dammnwm&eﬁmdeempmbsmm
- Acabado 166%
. Deefio 155%
.. Precio 125%
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METODOS DE PRODUCCION

POR JUEGO - ENUNEA

POR LOTE
19.5%

~491%

- PorPedidoenun 49,1%
Lo Porloteenun’  195%
.. Enlineaenun - 148%. .. . Porluegoenun53%

""" Por Proyecto en un 11,2%

[OENUNEA

@®PORLOTE
@POR PEDIDO
OPOR PROYECTO
SPOR JUEGO

|
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MANUALES DE PROCEDIMIENTOS DE PRODUCCION -

L
El empresario
~.50% Siyenun

50% No

30 de 12 Industria Mueblera utifiza mantales de procedimientos de produccion enun

s |
{onoj
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CONTROL DE CALIDAD

NO
12%

De los resultados que nos muestra el sector ei 88 % utiliza un control de calidad y el 12 % contesto
no utilizar algun Control de Calidad.
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PRECIO DE VENTA
UTILIDAD
1140%
' BCOSTODE
= SOTROS GASTOS
. OUTILDAD
[ . — [—

COSTO DE PRODUCCION
60.40%

Tomztdocomobaeenoo%elpteaodeventa
Patadmdelsedordelamdusma Mueblera, le representa unuzmenteelcostode
‘producgonelso4%degdaprodudoquevende i
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; TMcwnohuedCOstodepmdmaOnelwa!represemaelso4%
) Dmmdeh;muelsmuwblerotmemusque
- La'Materia Prima representaun - '24.73%

“ - Los gbreros representsnun . 114,50 % -
Lusmmwmanun 11.67.%
e LoseﬂMmtanun S 950‘_}{.

COSTO DE PRODUCCION
GASTOS INDIRECTOS _ OBREROS

s ey

{@OBREROS ~ - i

QEMPLEADOS
OMATERIA PRIMA
QGASTOS INDIRECTOS

et



PROCESOS DE PRODUCCION

. £} procedimiento Semiautomatizado en un 41,6 % ¥
,aymwmm1uxi '

SAUTOMATIZADO O DE |
CONTROL NUMERICO
OSEMAUTOMATIZADO

SMANUAL

gLl



INVERSION EN EL. NEGOCIO
CAPITAL DE 'rmuo INMUEBLE
'HERRAMIENTA
4g%

Loquehmelammauuebbraluexmnamvemdoenelsedor ensulotahdadcotmponde
Entrenueble - - 317%
- En Maquinafia 333% -
: 'EanhldeTubap 21.% .
EnEqupo . 91%
: T 9%
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VENTAS A CREDITO

oS!

- El Industrial Mueblero ofrece Ventas a Créditoen :
Sl e coun 7520%Siy.c - e
Deee 7 Enun 24,8% No . : :
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PLAZO DE VENTAS A CREDITO

CONSIGNACION OTROS

30 DIAS
50,30%

- .- Dentro de ias Vertas ofrecidas a Crédilo encontramos que -
- . “Elplazo para liquidar en 30 dias es del 50,30 % -

-"El plazo para iquidar en 60 dias es del 29,70 %

- "I plazo para liquidar en 90 dias es del 11,70 % .

' El plazo para liquidar por consignacion es del 4,10 %
-y otros plazos es el 4.20 % 1o que corresponde a 46 dias en promedio.

I
|
wsaoAs
@60 DIAS
09%0DIAS
QOCONSIGNACION
OOTROS

Al



" DESCUENTOS POR PRONTO PAGO

El empresario de la Industria Mueblera Mexicana ofrece descuentos por pronto pago :
"Un 69,60 % Si ofrece descuentos por pronto pago y :

Un 30,40 % No ofrecen descuentos por pronto pago.
El porcentaje de descuento ofrecido en promedio es del 7,5 %

L



COMPRAS

TO

HflamaMQueMah!ndeueblemMexmnaesmmsgw
Acrédioenun 54,10 %y :
Alcuhdom‘mlsqo%‘
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PLAZOS DE COMPRA A CREDITO

90 DIAS OTROS

Dem:ode hsmeasofrwdasaCrednoenmnuamosqueTw'
Elphmpaah-darwsodlasadd&ﬁn%
Elplmpaaiqudaensomasesddzsso%

B Ei plazo para liquidar en 90 dias es del 5.70 % -
"y otros plazos es dej 2,40 % s
: loquemzdea‘lsmasenpm;edno.
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COMPRAS DESCUENTOS POR PRONTO PAGO i
imst |
lano
o
e
'Aretmmdelalm:stna Muebleraleleofreoen d&scuentosporpronlo pago:
. ~Un6460%$coﬂecedmnenlosporprontopagoy :
'._UnSSCO%Nooﬂecendeswentosporpmntopago
EmuMme:osdel73% S
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SOLICITUD DE CREDITOS A INSTITUCIONES BANCARIAS

El empresario de Ia Industria Mueblera Mexicana ha recurrido a las instituciones bancarias
para la obtencién de un crédito en :

Un 39,30 % si ha recurrido y ‘

Un'60,70.% no'lo ha hecho.

1zl



GASTOS DE OPERACION

FINANCIEROS

Lo Financieros un 17,70 %

Los Administratives un 23,0%
- .LosdeVentas un 32.90% y.
7L T Los Impuestos un 26.40%

44}



CANALES DE DISTRUBUCION

VENTAS DIRECTAS
$2,10%

@VENTAS DIRECTAS ;
SMAYORISTAS i

DMINORISTAS

Ventas drectas 52,10%

Mayoristas

31.30% y
16.60% .

" La manera con 1a qse hace flega

r el producto al cliente los Industriales Muebleros es :
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B SERVICIO OFRECIO AL CLIENTES ANTES DE LA COMPRA )
NO DA SERVICIO DE
ATENCION PERSONAL
T%
OATENCION
PERSONAL
1 ONO DA SERVICIO DE
ATENCION
PERSONAL
ATENCION PERSONAL
93%
E Delos 122ct£sﬁonaribs:apliadosalsectormueble_ro.e193 % si da Alencién Personal
" antes de lacompra-. . - R ‘
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NO DAN SERVICIO
DURANTE LA COMPRA
. 51%

SERVICIO OFRECIDO DURANTE LA COMPRA

OFLETES
DTIEMPO DE ENTREGA
@INSTALACION

@ENSAMBLADO

{@NO DAN SERVICIO

DURANTE LA COMPRA;

De fos 122 cuestionarios aplicados al sector mueblero, el 51 % no da servicio durante
la compra y' teniendo solamente un 19 % en fietes y un-17 % en tiempo de entrega .

§el



SERVICIO OFRECIDO DESPUES DE LA COMPRA

NO DAN SERVICIO CAMBIO

DESPUES DELA COMPRA . 14%
| 46% :

18%

De los 122 cuestionarios aplicados al sector mueblero, &1 50 % nio da servicio despues de
lacompray: teniendo solamente un18 % en Garantia y un 17 % en Reparaciones.

O CAMSIO

OREPARACION

OMODIFICACIONES

QGARANTIA

@NO DAN SERVICIO
DESPUES DELA

9zt



13.20%

Local en un 45,10 %

Nacional en un 24,60% -
Regionalenun 17,10% e
" intemacional en un 13,20 % ;

COBERTURA DE MERCADO

La cobertura del Mercado de Ia Industria Mueblera es :

45,10%

@LOCAL
WREGIONAL
SNACIONAL
OINTERNACIONAL

144



MERCADO INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA MUEBLERA

BUSA
SCENTROAMERICA
ORESTO DE AMERICA
oASA
- TmmmuMmmwwmmqdeamm
estagranpates: ’
USAenunS580% -
'ResbdeMletualmzot)%
'~"Cewmmm160%y o
Asaenuna.o% - e
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NO TIENE PROBLEMAS
28%

PROBLEMAS DE ABASTO

{@PRODUCTO
MVOLUMEN
TINO TIENE PROBLEMAS |

Elsedotdelalndxmuueuesaentresuspmapalspmblemsson

- Por Producto 39,0% .
. PorVoumuensao%y cl
Loquenohenenpmblemaszso%
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CAPACIDAD DE EXPORTACION

ia capaadad para ia exportacion de sus produdos y El otro 50 % contest6 no poder contar
con esta capacidad de exportacion.

0tlL



UNIONES DE COMPRAS

S
1.1%

jwst
i!’.’,‘Q.

=] 98,90 % de los Indusﬁiahs Muebleros contestarén no pertenecer a alguna unién de
Compras y el 1,10% contesto si pertenecer a alguna unién de compras.

el



PREFERENCIAS DE PARTICIPACION EN UNIONES DE COMPRAS

' Del porcentaje de empresarios que cmitestaron no pertenecer a alguna Union de Compras el
~66,70% contestd que si ke gustaria pertenecer a alguna unidn de compras y el 33,3 % contests

zet
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UNIONES DE VENTAS

Ventas y el 9,50% contests si pertenecer a alguna unién de ventas.

S!
9,50%

_'E190,50% de los Industriales Muebleros contestaron no pertenecer a alguna unionde

¢
|
i
‘
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DESEO DE PARTICIPACION EN UNIONES DE VENTAS

45,60%

" Del porcentaje de empresarios qué contestaron no pertenecer a alguna Unién de Ventas el
54,40% contestd que si le gustaria pertenecer a alguna unién de ventas y el 45,60 % contests
que no. - -

vEl
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2. RESULTADOS

De la informacién que obtenemos después de Ia aplicacién.del cuestionario, podemos aceptar o
rechazar las hipétesis planteadas en la Metodologfa, en donde podentos afirmar lo siguiente:

La HI se confirma., de los resultados que obtuvimos, el empresario mexicano no se define por un
estilo, por lo tanto éste no logra abarcar un mercado definido,

La H2 se confirma, por que claramente se puede identificar que ¢l sector de la Industria Mueblera
no utiliza su capacidad instalada,

Dentro del Mueble para el hogar utiliza el 69.1% y los Muebles para la oficina inicamente wtiliza
el 31%

Por lo tanto el Scctor Mueblero no utiliza su capacidad: instalada al 100%. Dado que este se
encuentra limitado por una demanda, Ia cual es muy baja y en donde éste empresario no puede
estar produciendo sin vender,

La H3 se confirma A partir de 1993 ¢l cual se considers como base pasa determinar el aumento o
disminucién de ventas para el empresario del mueble. Se obtiene que para 1994 las ventas cayeron
¢l 0.9% y que para 1995 las ventas volvieron a caer en un 27.8%.

La cafda de las ventas lian sido consecuencia de Ia recesién econémica que ha tenido el pals, a
partir de Enero de 1995. La Situacidn Econdmica del Pals se ve afecmda por la devaluacidn del
peso ante el délar,

Repercutiendo de manera directa, ¢l poder adquisitivo de la familia mexicana, Esto da como
consecuencia que ¢l cliente nexicano, opta por satisfacer necesidades pnmanas. dejando de lado la
compra de muebles para el hogar. 4
Y dentro del Panorama del mueble para oficine, Jos posibles clientes de éste producto, también son .

. afectados, teniéndose que preocupar por cubrir deudas bancarias y ‘también sus necesidades
primarias.

La H4 se gonfirma Puesto que la Industria Mueblera Mexicana como s¢ ha enfmado en general a

un sélo mercado, ha perdido la posibilidad de poder ‘abarcar nuevos mercados naclonales ¥ L i

extranjeros.

Este sector no ha identificado su ventaja competitiva ante la competencta. No sabe qué es Io que o
hace diferente de los demés produclores de mucbles. ‘

No sabe detemlmar su costo de produccién, ni mucho menos un precio que Ie ayude a rccuperar su
inversién. E) costo es otro factor que le pega directamente, -en donde si se Ie mcrementa éste,
aumenta su precio de venta, .
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E] Sector no cuenta con una politica gubemamental que lo apoye verdaderamente o garantice su
estabilidad en e] Mercado Nacional,

Otra variable importante es el servicio que se ofrece, puesto que éste se limita aun servicio
necesario y nada mas. pudiendo ser éste una ventaja competitiva inclusive a nivel mundial,

La H3 se confirma. México al firmar un TLC, abre la entrada a nuevos productos, los cuales han
sido muy sofisticados, Esto trae como consecuencia que la demanda mexicana requiera de muebles
modernistas, en donde el mismo consumidor va requiriendo de un nuevo concepto de vida (por un
cambio tecnolégico).

La H6 se confirma. Lo cudl quiere decir, que mientras este empresario no produzcs, ¢l seguird
teniendo que pagar sus costos fijos y una vez que tenga una venta, tendré que incrementarle el
precio.

Aqui el método de produccién es una varigble independiente puesto que st el fabricante no vende,
pues éste no produce, y sus costos se elevardn,

Este es un circulo tan cerrado que necesita de un gran apoyo tanto financiero como administrativo,
por que no puede producir de otra manera, puesto que no cuenta con un capital para invertir, el no
vender le agrega un costo de almacenamiento,

La H7 se confirma. Supuestamente el 50% no cuenta con manuales de procedmnentos. esto genera.

un problema de estandarizacién de la produccion.

En donde el empresario, va producir el mueble dependiendo de la experiencia que éste tenga yno-

por una base de conocimiento y por lo tanto no hay uniformidad en el proceso de produceidn

la H8 se gonfirma puesto que el 88% contestd que si utiliza un control de cnhdad mndo este la
supervision, En donde la supervivencia no Ja hace alguien especialista y ademds no s una medida
para poder controlar la calidad. Por lo tanto el sector industrial no cuenta con controles de calidad,

siendo que éste es una variable que puede considerar como una ventaja compelitwa en el mercado i

mundial,
Mientras este sector no nmplante la cultura de calidad, nunca podri expomr. snendo que ya existen
1ormas y pardmetros establecidos de calidad para poder exporlar. ‘ :

La H9 se confirma puesto que el empresario ¢l plazo que ofrece a sus clientes par‘l‘ liquidar sus

ventas en promedio es a 46 dias, mientras que ¢l ofrecido por sus proveedorcs esen promedlo 430
dias.

Claramente se ve el desequilibrio financlero, este empresario llene mis ventas a crédito que ¢ de
contado v el plazo que ofrece para liquidar su venta es mucho mayor al que Je ofrecen.

Este empresnrio carece de Inquldez para podcr solvenur sus deudas, y por lo tanto no puede estar.

produciendo.
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CAPITULO SEPTIMO,

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

La problemética para la sobrevivencia del sector mueblero en el D.F. y Area Metropolitana, se
origina de igual manera que en otros sectores, Es decir, con una faita de mentalidad empresarial.
Muchas de éstas Micros y Pequeitas Empresas surgen sin planeacién alguna sin un conocimiento
minimo de administracién y control, una ignorancia en el dmbito legal y por lo tanto en la
operacién y funcionamiento de una empresa.

Para efectos de este estudio, se dividié al sector mucblero en dos: Los que producen articulos para
¢l hogar y Los que producen articulos para oficina,

En donde pudimos damos cuenta que no existe gran division, por lo que existen empresarios que
producen de los dos articulos y el cual produce lo que le solicitan.

Esto es una gran ventaja para la Micro y Pequeia Empresa, su gran flexibilidad en cuanto a su
diversificacion de productos, su flexibilidad en su capacidad instalada, y su facilidad de adaptacién
en satisfacer las necesidades del consumidor.

Después de haberlos separados, se tratd de identificar bajo que tipo de estilo se mueve el mueble
mexicano. Presentamos 3 estilos los cuales son:

El Rustico, El Cldsico y E} Modemista,

Eu donde los identificaremos dentro de la curva del ciclo de vida del producto.

Esto significa que, el mueble de estilo ristico se encuentra en la etapa de declinacién, el mueble de
estilo cldsico estd en plena ctapa de madurez y el mueble de estilo modernista ésta en la ctapa de
crecimiento.

Cuando se logra ubicar al tipo de estilo deniro del ciclo de vida de un producto, podemos decir que:
En Mercadotecnia se tiene un enfoque y significado a cada etapa, en donde cada de etapa del ciclo
de vida del producto determina los métodos apropiados para su anélisis.

Durante las etapas iniciales del desarrollo del producto en donde no tenemos ningin estilo, su
prondstico tecnolégico es importante, porque el éxito en Ja introduccién de un nuevo producto lo
determina la superioridad de sus atributos, la localizacién geogrifica de los usuarios es importame,
ya que se debe evaluar el costo de llegar hasta el mercado,

Durante la ctapa de crecimiento, que es cuando entra la competencia, se concentran -las.

aplicaciones de uso final, ya que esto requiere de un conocimiento completo de las necesldades de
los consuinidores. ‘

Durante la ctapa 'de madurez, las estrategias exitosas de la. mercadotecnia . precisan -una

comprension de la conducta de los compradores, porque en este punto las diferencias competinvas
entre los productos ya son menores. S

En la etapa de declinacién, es clara la baja de éste producto, en donde las ventas y la tecnologia son
parte de éste, y que la competencia nacional e inclusive Ja extranjera le hacen grandes cambios al
dependiendo del gusto del consumidor, ésta etapa se convertird en un grupo de compradores
selectivos.
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Después de revisar brevemente las etapas del ciclo de vida del producto, podemos concluir y
afirmar que ¢l mucble ristico es un estilo que va de satida det mercado y por lo tanto del gusto del
consumidor, micntras que el mueble cldsico estd siendo ¢! mueble del momento, el que ahora gusta
pero que dentro de poco estard de salida, el mueble recomendable para su produccién es el
Modernista, inclusive desde ahora ir adecuando Ja maquinaria y tecnologia para la produccién de
éste.

Dentro de los resultados obtenidos de los diferentes articulos que producen los fabricantes de la
industria mucblera, se licnen que dentro de los mueble para el hogar: Claramente sc ve que México
es tn productor de sillas, los resultados demuestran que el 34.9% de la produccidn se utilizan en
sillas, el 22.7% de mesas y el resto en los diferentes anticulos para el hogar.

Y mientras tanto dentro de los fabricantes del mueble para oficina es: que el 47.2% es otra vez en
la produccion de sillas y el 11.0% es de mesas de trabajo y €l 4.9% se utitizan en escritorios y lo
demds en los diferentes articulos para oficina,

A partir de éstos resultados s