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INTRODUCCION

t.a industria Mueblera ¢s uno de fos sectores productivos de gran importancia a nivel
Nacional y representa un 0.3 % del PIB Nacional Asi mismo genera fuciies de trabajo a
nivel manufacturero,

La mayoria de estas empresas son Micros y Pequedas empresas a lo largo y a lo
ancho de todo el temitosio Macional encontramos varias ciudades o poblaciones
dedicados a la fabricacion de mucbles.

Su crecimiento Economico es tiempas pasados fue importante a pesar de su
administracion empirica de muchos de los empresario de falta de control de calidad y del
poco conocimiento de fas areas en su micro cmpresa

En la actualidad podemos notar el estancamiento y decremento que ha tenido el
Sector Mueblero asi que esta circunstancia nos ha motivado a realizar la presente
investigacion, en ella se pretende encontrar los factores o motivos del problema que no
permite aumentar fas pocas vemtas que tienen en fa actualidad y dar posibles soluciones
para ayudar a este sector.
Asique en:

EL CAPITULO 1 ; Conticne los antecedentes historicos de las diferentes épacas de los
muebles, asi como sus caracteristicas y estilos.

EL CAPITULO 2 : tlablaremos de la clasificacion de la micro y pequeila emprresa y
sobre los diferentes programas de financiamiento que han tenido a lo largo de los dltimos
20 aflos estas empresas. Veremos las funciones que tenia cada programa y como ayudaba
a las micros y pequedlas empresas a obtener financiamiento.

EL CAPITULO 3 : Se hablara de los diferentes problemas a los que se enfrentan las
micios y pequeitas empresas del Sector Mucblero.

EL CAPITULOQ 4 ; Se hablara de las caracteristicas de las micros y pequefias empresas

EL CAPITULQ 8 : Se hablara de los diferentes estudios que han reatizado ciertas
instituciones (NAFIN, SECOF!) del scctor muebiero.

KL CAPITULO 6 : Se tratara de! Maico Teorico en donde se mencionaran los
aspectos mds importantes acerca del Ciclo de vida del producto, Las Ventajas
Competitivas, £l Modelo de Boston Consulting Group, Estrategias del ciclo de Vida del
Producto, Flijos de Efectivo , Tipos por Ciclo de Vida del Producto, El Analisis
Financiero, Tipos de Estrategias de Planeacion Estratégica y las Estralcgias Financieras
de Capital,



EL CAPITULO 7 - Hablaremos de la Metodologia de la lnavestigacion, aqui se
presentara £1 Planteamiento de la Investigacion realizada, Ef Problema Ceneral y

Especifico del Sector Mueblero, Los Objetivas Generales y  Especiticas de fa
investigacion, Las Hipotesis, Los instrumentos a seguir para s recopilacion de la
informacion, y fa Interpretacion de fos resultados
EL CAPITULO OCTAVO - Contiene el Analisis de a Informaciaon y la Generacion de
strategias Financieras, Administrativas y de¢ Ventaja Competitiva, por tigo de
productos; para resolver fa problemitica existente

EL CAPITULO 9 Contiene fas conclusiones de a investigacion. v

EL CAPITULO 10 Se encuentran los apéndices y la Bibliogratia



CAPITULO I

ANTECEDENTES DEL
MUEBLE Y ESTILOS




ANTECEDENTES DEL MUEBLE Y ESTILOS

Puede decirse que todos los muebles desivan de cuatro tipos originarios que acompaian
al hombre desde los albores de su inteligencia social; LA SILLA, LA MESA, LA ARCA
Y LA CAMA. Su conjunte comienza por exigir el aislamiento cordial de la vivienda
familiar, la oficing, y en todo lugar donde se necesite el MUEBLE.

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

‘También existe un innegable paralelismo con los estilos historicos y tradicionales de la
arquitectura, aunque en el mueble se da una menor duracion de formas precisamente por
su cunlidad de arte actual, y en su historia se retoma como se registran un mayor niimero
de subestilos focales y nacionales.




EDAD ANTIGUA
EL MUEBLE EN EGIPTO.

En Egipto Menes, faradn de la Primera Dinastia, introdujo ¢l gusto de las cosas bellas en
los objetos de uso diario y es en Egipto la mas antigua civilizacion donde comicnza la
Historia del Mueble.

Es extraordinario el buen estado en que han sido hallados los mucbles, en contraste con
las civilizaciones y pucblos mediterrancos  Los muebles que se usaron en esta época
son’ la silla y sus derivaciones, las mesas, las camas de noche y los de reposo verdaderos
CHAISE LONGUE, los colres y sus variantes

Dentro de las sillas las mds importantes son las plegables en forma de "X"  llamadas
tambin tijeras dv las de forma de cuellos de pata. Como uno de los més originales y
bellos asientos de la antigua, destaca el trono det gran sacerdote TUFTANKAMEN.

Materiales.

En Egipto, solo existia la palinera, pero como era material inadecuado para la
construccion del mueble, importaban las maderas de olivo, sicomoro, higuera y cedro
principalinente.

Los muebles lujosos iban recubiertos con materiales como el oro, plata, hueso y marfil;
otros como las telas, cuero, bordados y almohadones de pluma.

EL MUEBLE EN GRECIA

Muy poco podemos decir del mueble de la Grecia Clasica, Homero en la lliada y la
Odisea cita diferentes muebles como sillas y lechos.

Materiales.

Debian emplearse, principalmente las maderas del pais cedro, pino, cipres y algunas
otras de diversas procedencias, pero en Grecia la madera no es insustituible. La vida
publica y privada desarrollada, al aire libre, obligaba a buscar materiales de mayor
resistencia, como la piedra, ¢l marmol o el bronce, etc.

EL MUEBLE EN ROMA

En las excavaciones llevadas a cabo en las necropolis etruscas de Cerveteri, Tarquinia y
otros lugares de Italia, fueron hallados numerosos muebles de bronce y piedra, algunos
de madera que son de excepeional importancia para el estudio del mugble clasico.

(Y



Maleriales

Como material curiosos citamos el de un cierto tipo de sillones que conocemos gracias a
unos bajos relieves que se conservan cn el musca de Treveris, en el que ulilizaron
totalmente e mimbre hoy muy comunes y que son de lincas y de forma  maciza
semejantes a los de piedra y bronce.

EDAD MEDIA
EL MUEBLE PALEOCRISTIANO Y BIZANTINO

La civilizacion cristiana no solo influyé en las ates mayores, sino también en las
industriales y entre éstas, en el desarrolly y trayectoria del mueble,

Maleriales

En Bizancio usaban el marfil como incrustacion para los muebles de importancia, y en
general los muebles como consecuencia del gran desarrolio que alcanza la seda en el
siglo V1, se van haciendo mas mullidos y comodos con el uso de éste material.

EL MUEBLE GOTICO

El Gotico mas armoniosos y puro es el francés, que llega al miximo esplendor bajo los
meclenals J. DU BARRY y FELIPE [IARDY, ¢n el reinado de
Carlos V.

Materiales

El roble es usado en casi todo el continente, sobre todo en fas regiones septentrionales.
Siguieron haciéndose muebles, generales de asiento recubiertos por completo de tela y
almohadones. La decoracion es el dorado, la tall y la pintura. En cambio el empleo de
tapicerlas, telas y cojir.es, es como siempre mayor en los muebles de lujo.

MUEBLES EN EL RENACIMIENTO ITALIANO

El movimiento que se inicia en [alia en la primera mitad del siglo XV, que se caracterizo
por un despertar en Ia admisacion hacia las formas artisticas de fa antigiiedad, dio lugar
en aquel pais a un vigorosos desarrollo en ¢l arte del mueble. La direccion que el
Renacimiento imprimio en este arte fué extendiéndose poco a poco, en la primera mitad
del siglo XVI alos mucbles de Francia, Alemania, Paiscs Bajos, Inglaterra y Espaia.



FRANCIA

Fue el primer pais que adoptd el Renacimiento takiano, la iniciacion del estilo se efectuo
en lus primeros tiempos de Carlos VIIEy Luis XN culminando con Francisco L. cuyos
nombres se tomaron para designar los muebles de las respectivas épocas

ALEMANIA

£ mueble aleman es quiza excesivamente rico y iy adornado, su momento de appgeo
fo alcanza con la Regencia y fos Luises

PAISES BAJOS

El mucble que alcanza mayor importancia al final del siglo XV, tiene su mayor creador y
difusor en Vredemande Vriese publico obras sobre ebanisteria las cuales uvieron gran
influencia en los paises bajos, debiéndose a cllos el cambio del mueble gotico por fa
compusicion de tipo arquitectanica.

INGLIATERRA

En este pais se encontraban tedavia las tormas y los decorados de Pergaminos y
Teacerias Goticas, hasta que penetra fa influencia de Holbein que es el prototipo de los
artistas de la nueva época influyendo poderosamente en la captacion de nuevos estilos.

ESPANA

1.0s artistas espailoles buscaban en su arte ef conocimiento poniéndose en contacto con
los grandes centros del Renacimiento.

Materinles

En lalia, Francia y Espaia se usa el nogal y el roble, en Inglaterra Cromwell (Ofiverio)
penctra el nogal, adaptandose ef torneado

En Alemania en ¢l siglo XY comienza a utilizasse el ébano enriquecido con chapas de
colicha y composiciones pintadas, esta madera de extraordinaria dureza exige una técnica
tan deficada que adelanta el nacimiento de la verdadera cbanisteria e impulsa la
perfeceion de fos métodos constructivos hasta entonces empleados y en los paises bajos
se utilizo el roble y mis tarde el nogal.



MUEBLE BARROCO, NEOCLASICO E IMPERIO

El paso del Renacimiento al Basroco da lugar a un periodo de transicion en la Historia
del mueble; esta transicion que comenza en ltalia mucho antes que el resto de Europa, se
observo en los demas paises con varias manifestaciones, y es en Francia donde adquieren
una mas definida singularidad en los tiempos de los reinados Luis X111 y Luis X1V este
ultimo representa la plenitud del estilo barroco por excelencia

El estilo de Luis XVII, no es mas que la primera fase del Neoclasico, se puede decir que
es la antitesis del Rococo, el cual después de los afos de inactividad debidos a la
revolucion s¢ orienta primero con el directorio y mas tarde con el consulado hacia el arte
pagano de Roma, para culminar con el imperio.

En 1804, en que ¢l destino de Europa esta unido a Napolean y los Reyes, la Politica, las
costumbres, el ambiente, las modas giran alrededor de él y no es extrafio que el mueble
de todo continente tenga el mismo cardcter francés.

Materiales

Las maderas empleadas son principalmente el roble y el nogal; pero al final del reinado
de Luis XII, comienza a usarse profundamente el ¢bano cuyo advenimiento marca, la
aparicion de la verdadera ebanisteria.

En la época de Luis X1V, se utiliza la madera de nogal, dorada casi siempre, usdndola en
los muebles de la corte y continian utilizando el roble y el haya asi como el empleo del
bronce.

Hacia cl afio de 1770 y 1840 aparece en Francia la madera de caoba que es usada en
chapeado y en todos Jos muebles ya que son de lincas y decoracion cubicas y romana,
sobre la misma madera se hicieron aplicaciones poniendo motivos decorativos de bronce
dorado, cincelados firmemente.

MUEBLE ISABELINO Y CONTEMPORANEO

En el siglo XIX, el mueble es influido todavia por el imperio y contintia con cardcter
aburguesado y evoluciona hacia un arte sin trascendencia. Surgen los muebles
pseuﬁogélicos de estructuras modernas y molduras postizas. Con tallas y colosias que
aparentan un neorrenacimiento y un neofracocd.,

Se hacen copias mal interpretadas de los mucbles del renacimiento francés, los goticos,
los Luises, y se llega a un verdadero popurri.



Materiales

Los materiales son pobres, a la caoba maciza la sustituye el pino chapeado y
reengruesado de caoba, segun sea el mueble liso o tallado, pero sin embargo este mueble
es graciosos por ser expresion de un arte verdaderamente popular

MUEBLE CONTEMPORANEQ

Con la revolucion industrial que se desarrolla en Inglatersa donde la maquina convierte la
delicada artesania del mueble en una industsia que repite sin interrupcion modelos e
interpretaciones burdas de los estilos historicos va desapareciendo por estos nuevos
sistemas 1a mano de obra especializada, siendo esta la causa que dio origen al mueble
conlemporaneo.

MUEBLE MEXICANO Y PRINCIPALES INFLUENCIAS

Las principales influencias en la estructuracion del mueble mexicano fueson las
siguientes;

La Prehispanica

La Espaiiola

La Europea (Inglesa)
La Oriental

Influencia prehispanica

En los cddices y en las narraciones que hacen los historiadores acerca de como vivian los
reyes azlecas, se conservan los gnmeros vesligios del mobiliario basico, como sillas,
mesas, camas y altares que ocupaban para la adoracion a sus dioses.

Influencia espaitola

Espaa al exiender su radio de accion a Amcrica, trajo consigo su civilizacion que al
unirse con la nuestra foro una nueva cultura.

L.os misioneros establecidos en estas tierras crearon lalleres, en los que trabajaban indios
jovenes, quienes eran puestos al frente de una seccion en cuanto se distingulan por su
capacidad, de esla manera obtuvieron conocimiento de (alla y ebanisieria, sin embargo
los primeros muebles fucron importados, sobre todo en el tiempo de la colonia.

Influencia europena (inglesn)

En Inglaterra en los aflos de 1702 y 1714 cambio totalmente el estilo del mueble y es en
este periodo cuando el mucble inglés empezé a cjercer su influencia en e! mueble
colontal.



El Ebanista que mas influencia tuvo en Inglaterra y en lodo el mundo fue Tomds
Chippendale, su talla era profusa y variada adaptando e! estilo mixto de influencia
chinesca e inglesa

Influencia oriental

En 1565, el fraile Agustino Andrés de Urdancta, descubrio la ruta navegable donde el
comercio fue establecido de Manila a Acapulco y Espaiia gand posesion en el mercado
filipino ¢ influyd basicamente en el arte de la Nucva Espaila, sobre todo en el mobiliario
det siglo XVIII, en sus formas de decorado y especialmente en fa aplicacion del lacre,
estos motivos oricntales, europeos y de inspiracion indigena se entrelazaion entre si
creando un estilo peculiar ejecutado por artesanos mexicanos.

Maieriales

Los aztecas usaban sillas que fueron hechas de tasca o laja de madera despuntada, unida
con caflamo y cera,

Asi también usaban los tabureles algunos de picdra de omato y otros forrados de piel.
Los primeros eran usados por la clase media baja y los demds por los sacerdotes.

El mucble mexicano de la época moderna es de lincas espailolas adapladas por nuestros
arlesanos adquirieron caracleristicas propias, las que se usaron mas al principio de la
colonia fucron bargueflos, 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
barnizado.

Los muebles mexicanos que todavia se usan en la actualidad son: equipal, banco de tres
patas, mesas de trabajo para el nixtamal y silla mexicana.

El equipal
Es un sillon construido anatomicamente, con asiento redondo ¢l cual se hace concavo

conel reso de la persona, su respaldo esta hecho con varas verdes formando la curva de
la espalda, este tiene aceptacion en México y en el mundo.

Banco de tres paias

Es tipicamente mexicano, se hizo muy popular entre los ordefladores por lo prictico,
ligero y comodo.

Mesa de trabajo para el nixiamal

Mesa de madera maciza ligera y aparentemente débil, forma parte de los muebles en la
provincia, su funcionamiento es el siguiente: Una viga con hucco para el deposito det
nixtamal, cuatro patas loscas en los extremos y un agujero en cada extremo en la parte
superiar, para que no se mueva el wetate

Silla mexicana ) i
Madera maciza su respaldo es recto, con tornos y arqueria, asiento liso y plano.
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CRONOLOGIA DE LOS MUEBLES

ESTILOS

LUIS 1H

LUIS XIV
REGENCIA

LUIS XV

LUIS XvI
DIRECTORIO
IMPERIO
RESTAURACION
LUIS FELIPE
SEGUNDO IMPERIO

WILLIAN AND MARY
QUEEN ANN
CHIPPENDALE
ADAMS BROTHERS
HEPPLEWIHITE
SHERATON
REGENCIA
VICTORIANO

PERIODO

1610-1643
1643-1715
1715-1723
17231774
1774-1792
1792-1799
1799-1815
I1815-1830
1830-1848
1851-1870

1689-1702
1702-1714
1749-1779
1765-1785
17851795
1795-1805
1800-1840
1840-1910

DURACION

331 ANOS
72 ANOS

8 ANOS
51 ANOS
18 ANOS

7 ANOS
36 ANOS
15 ANOS
18 ANOS
19 ANOS

13 ANOS
12 ANOS
30 ANOS
20 ANOS
10 ANOS
10 ANOS
40 ANOS
70 ANOS
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CLASIFICACION DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Considerando que la definicinn wtilizada por diversos autores tanto extianjeros como
nacionales, que consideran aspectos tales como. momto de capital, personal empleado,
vemtas, seclor, produccion , origen de capital y la direccion, os cuales no son
sulicientemente especilicos para poder describir a cstas empresas por eso se establece
una clasificacion practica por los criterios de ciertas instituciones estalales,

Esla constituida por cualro sectves dle  actividad  economica:  Manufaclurera,
Construccion, Comercio y Servicio, definidos de acucrdo con las recomendaciones
Internacionales de la Osganizacion de las Naciones Unidas (ONU) | en la Clasificacion
industrial Internacional Uniforme (CHIU) y la actual Clasificacion Mexicana de
Actividades y Productos ( CMAP) de los censos econdimico nacionales de 1989, Ademas
de tres tamafios: Microcmpresas, Pequciias empresas y Medianas empresas, definidos de
acuerdo con la clasificacion de la Secretaria de comercio y Fomento Industrial (SECOF1)
tomando como base ¢! volumen anual de ventas y el numero total de personal ocupado,
dicha clasificacion es la siguiente:

Microempresas: Son los pequeiios negocios (en cualyuicra ile los cuatro giros) que
wmanejan un maximo de 110 salarios minimos anuales Zona A como aivel de venta anual
y 1jue tienen de | a 15 empleadas como miximo.

Pequeiias Empresas:  Son las empresas que mancjan de 111 salarios minimos anuales
(Zona A) a 1,115 salarios por ventas anuales y de 16 a 100 empleados.

Medianas Empresas ¢ Son las empresas que mancjan un volumen anual de ventas de
1,116 salarios minimos anuales a 2,010 y de 101 a 250 empleados.



ANTECEDENTES DEL FINANCIAMIENTO)
A LA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Dificilmente puede explicaise la promocion del desarrollo industrial  del Mexico
comtemporaneo, en particular de las micro, pequedas y medianas empresas, sin hacer una
amplia mencion al papel protagonico que ha desenipeitado Nacionmal Financiera, S N.C
(NAFIN), el 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 linanciamiento del desarvollo

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

En diciembre de 1953, se expide la fey que crea al Fondo de Garantia y Fomento a la
Industria Mediana y Pequeiia, como un Fideicomiso de fomento administrado por
Nacional Financiera

Resulta interesanie revisar las funciones basicas que, en su origen se le encomendaron
ylo permitieron al Fondo de Fomento que durante los 40 afios posteriores se le conocio
como o “FOGAIN*

|- Garantizar a instituciones de crédito privadas, el pago de eréditos que otorguen a la
pequeda y mediana industria

2.- Tomar, suscribir y colocar obligaciones emitidas por los industriales pequedios y
medianos, garantizando su amortizacion y pago de intereses, cuando la emision se haga
con intervencion de una institucion de erédita privada o nacional, y siempre que ademas
¢l representante comun de las obligacionistas sea una de esas instituciones

3.- Descontar, a las instituciones bancarias privadas, titulos de crédito emitidos por los
industriales a que se refiere esta ley, derivados de créditos de habilitacion o avio y
refaccionarios.

4 - Adquitir bonos financicros cuya garantia especilica esté representada por créditos
otorgados a pequedos y medianos industiiales o por obligaciones emitidas por estos.
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5.- Emitir certificados de panticipacion ( Seric Pequeiia y Mediana Industria) sobre los
titulos o valores del fondo en fideicomiso. pudiendo garantizar una renta fija minima y
una parlicipacion en las utifidades o beneficios

- Lo interesante de revisar estas upcianes de iniciativa, radica por una parte en su
impresionante actuafidad como recamendaciones para una accion de respatda financiero
en beneficio de la pequeiia y mediana empresa y por otia, en ¢l hecho particular de que ¢f
FOGAIN, con singular eficacia sin duda se concentro durante los 17 afos de su
existencia pricticamente de manera exclusiva en la operacion de descuento a que hace
referencia el inciso No. 2 del Articulo 3° de la ley que le dio vrigen.

Efectivamente el FOGAIN desde su inicio hasta su fusion organica a NAFIN en 1989,
canalizo un importaste respaldo financiero a kis pequeiias y niedianas industrias del pais
a través de nperacivnes de descuentos a fa banca comercial y en mennr medida a un
grupo reducido de uniones de crédito.

Los recursos del FOGAIN incorporaban por o gencial un componente de subsidio que
se reflejaban en tasas de interés prefesenciales que, en ciertos periodos, sobre todo tos de
crisis 'y mayor indice de inflacion. resultaban significativamente inferiores a las
prevatecientes en el mercado.

Se consideraba entonces, con un criterio sin duda de arden paternalista, que las pequeduas
y medianas indusirias, por el hecho mismo de serlo, se encontraban en una posicion de
debilidad y desventajas para enfrentarse con la industria grande. Era una época aquella en
que prevalecian tos principios individualistas del .nodelo nosteamericano de desarrollo
industrial, y el incentivo financiero se consideraba justificado en lt medida en que
permitia a Ias pequeiias empresas crecer y convertirse en medianas, y a estas Gltimas
transformarse en grandes.

Una de fas caracteristicas fundamentales que distinguio ta accion de fomento def
FOGAIN fite ta selectividad. Se reconocia que todas las pequedas y medianas industrias
eran imporiantes y dignas de respaldo, pero se definian ciertas prioridades en las que cf
fideicomiso tendia a eoncentrar su accion pramucional y su apuyo financicro. Por su
puesto esta delinicion era prerrogativa exclusiva del Estado.

Los primeros criterios de selectividad, instinidos desde 1954, estaban referidos a fa
clasifieacion de las empresas en cuanto a su actividad ( exchrsivamente enpresas cuyos
rangos de capitat social y/o contable se ubicaan en fos niveles que para tal efecto fueron
determinandose por las autoridacies Haancicras y de desarrollo industriat)



En 1973 se agregd como criterio du selectividad de localizacion geografica de las
empresas, ajustandose al marca juridico-cconomico de fomento a la descentralizacion
industrial, misio que suffio un ajuste importaite en 1979, cuando ¢l Decreto del
Programa de Estimulos para fa Desconcemeacion Territorial de las  Actividades
industriales modifico la zonificacion econamica del pais

A partir de 1979 se incorpard un nuevo criteria de selectividad, en esta ocasion referido
al tipo de actividad productiva de las empresas. £n el marco de Catdlago Mexicano de
Actividades Economicas, el 9 de marzo de ese aito se publico en ¢l Diario Oficial de la
Federacion, e Acuerdo que establecia las actividades prioritarias que debisn de ser
objeto de respaldo preferencial.

De 1983 a 1989, correspondio a fa Sccretaria de Comercio y Fomento Industrial
determinar cuiles eran las actividades cconomicas prioritarias pata fines de fomenlo. A
partir de 1990. Se reconocio que en una economia efectivamente abierta a la
competencia internacional. no deberia corresponder a las autoridades, sino al propio
mercado, determinar cudles eran las actividades empresariales prioritarias, y por lo tanto
se eliminaron los estimulos, o mejor dicho las restricciones de localizacion para fines de
financiamiento de fomento.

La mayor parte de los recurso del FOGAIN lueron canalizados en aspoyo del sector
industrial a través del denominado “Programa Normal”, que pennitia descontar a los
intermediarios financieros los créditos refaccionarios, de habilitacion o avio e
hipotecarios industriales olorgados a las peiuefias y medianas industrias que cumplieran
con los requisitos de elegibilidad vigentes. De manera complementaria, ¢l FOGAIN
instrumemd otros programas especiales que en su momento y en funcion de sus
propositos particulares permitieron al fideicomiso cumplir con mayor versatilidad su
responsabilidad como institucion de fomento industrial. Entre estos programas especiales
destacan los siguientes:

El programa de Apoyo a In Industria Farmacéntica, que se inicio en 1981 con of
proposito de promover y respaldar fa participacion de fas peypedias y medianas entpresas
en la fabricacion de medicanientos.

E! Programa Especial de Apoyo a los Proveedores de DICONSA ( La empresa
distribuidora de la Compafia Nacional de subsistencias Populares, CONASUPO) cuye
objetivo era contribuir al abasto oportuno de bienes de consumo bsico.



El Programa Especial de Apoyo a las Empresas con Problemas de Liquidez. que se
puso en operacion para coadvuvar a atemar of impacto de I ciisis economica

ded pais de principios de Jos 80s en las pequeiias y medianas industrias, y cuyos recursos,

propurcionados por ¢l Gobierno Federal, se destinaron basicamente a respaldar
operaciones de reestructuracion de pasivos

En el cuadro no. {  puede apreciarse of numero total de empresas apoyadas por el
FOGAIN durante Jos 39 anos de su existencia '

CUADRO# |

EMPRESAS INDUSTRIALES PEQUENAS Y MEDLINAY

APOYADAS POR EL FOGAIN

19541959 1263 1979 4.042
197 218 1980 4311
{971 416 1981 7.36¢
1972 564 1982 8.579
1973 1.073 1983 10.079
1974] 1.658 1984 8 50¢
1975 1692 1985 9.284
1976 1.961 1986 5.882
1977 2082 1987 6.939
1978 3166 1988 6.501

Como puede apreciarse, fa labor det FOGAIN fue importante pero sin duda de alcances
muy limitado. La gran mayoria de los micros y pequeilas empresas continuaron operando
fuera del sislemn de financiamiento de fomento y, por supuesto, del crédito de la banca
comercial

" Conviene sefialar que NAFIN, ademas de actuar como institucion fiduciaria responsable

- de la administracian indirecta del FOGAIN, participaba ademds como uno de los
principales intermediarios financicros de propio FOGAIN. Es mis durante los ultimos
aitos de operacion del fideicomiso. NAFIN actuando en el primer piso se convirtio en el
vehiculo mis dindimico para canalizar recursos de fomento en bencficio de la pequeda y
mediana industria. Como ya se menciond, en ese entonces tanto NAFIN como FOGAIN
Concentraban su action de respaldo exclusivamente en el sector industrial.

Si bien es ciento que uno de los objetivos y justificaciones mas relevantes det FOGAIN
fue ¢l de proveer al sistema bancario de los recutsos de largo plazo de que carecia para
financiar las inversiones de activos fijus de estos estratas empresariales, debe aceplarse
‘que el descuento de operaciones de corto y mediana plazo para capital de trabajo, se
“incorpurd desde inicio como parte central de sv accion de Tomento, hasta Negar a
represeniar ln patte mayoritacia, on téminos de empresas apoyadas y de recursos
canalizados.

Y ELFOGAIN en cifias - treinga ados de Finntcimmicnto 1954-1984 ~ inforntes anales
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No exisie informacion estadistica precisa y suliciente como para sustentar o negar la Lesis
de que el subsidio implicito en los recursos del FOGAIN contribuyo a prolongar la
existencia de empresas ineficientes. Convirliéndolos en un incentivo a fa inaccion. Lo que
es indudablemente cierto es que fa supuesta ventaja del subsidio se veia frecuentemente
reducido e incluso anulado por 1a prictica bancaria de otorgar un “erédita puente  con
recursos propios a tasas muy elevadas. en espera de que concluyera ef tramite de
descuento entre Ia instifucion intermediaria y el FOGAIN,

Iis probable que en alguna medida y en cicrlas épocas of reducido costo de los recursos
de fomento haya operado mas como un incentivo para los propios bancos comerciales, a
fin de que apayaran operaciones que desde un enfoque de negacio no resultaban
particularmente atractivas,

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

En 1967 el Gobiermo Federal constituyo , también en NAFIN, ¢ Fondo Nacional de
Estudios y Proyectos como un fideicomiso de fomento cuya encomienda basica fue la de
* Promover la realizacion de inversiones produclivas a través de una adecuada
preparacion y evaluacion de estudios de proyectos de inversion *.

Para cumplir con esta mision. El FONEP instrumento 4 programas de fomento:

) El Programa de Financianiento 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 mediantc la subcontratacion de servicios de
consultoria, estudios de factibilidad para inversiones productivas.

b) El Programa de Apoyo a Ia Consultoria Nacional.- Por conducto del cual se
otorgaban créditos directos a las empresas de ingenieria y consultorls nacionales, para
financiar sus adquisiciones de activos fljos y sus requerimientos de capital de trabajo.

¢) Programa de Estudios de Fomento Econdmico.- Medianie el cual se financiaban
este tipo de estudios a Gobiernos Estatales y Municipales, asi como a organizaciones
empresariales e instituciones pablicas y privadas de promocion economica

d) Programa de Capacitacion y Adlestramicnto para Proyectos de Desarrolio .- El
FONEP desarrollé una intensa labor en wateria de capacitacion empresarial, de manera
particular en fa disciplina de formulacion y evaluacion de proyectos de inversion.



En el cuadro no. 2 figuran los créditos totales que otorgo of FONEP desde su inicio
hasta su incorporacion a NAFIN en 1988

CUADRO # 2

[l'masr/\mos OTORGADOS POR EL.
FONEP
1968- 1984 1985 198 1987 TOTAL

SECTOR 510 4l 29 18] 604
IPuBLICO
SECTOR T o4 55 8 91|
PRIVADO

TOTAL 1227 f05 84 99 1515

El FONEP, otorgando créditos desde el primer piso, es cierto que nunca adquirid un
caricter masivo. pero sin duda su mision fie importante, sobre todo en el proposito de
impulsar una cultura empresarial en materia de administracion competitiva y de
formulacion y evaluacion de proyeclos Labor particularmente dificil, pues no debe
olvidarse que en un contexto proteccionista, los erores y la carencia de sustento téenico
y de programacion ¢n las inversiones. Son un costo que siempre puede trasladarse al
mereado cautivo,

Debe reconocerse, por otra parte, que un nimero significativo de firmas de consultoria y
de téenicos especialistas en fa Tormulacion y evaluacion de proyectos, surgieron como
resultado de la importante labor de extensionismo y de respaldo financiero del FONEP.

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

El FIDEIN fue constituido como lideicomiso de NAFIN en 1970, con el proposito de
financiar desde el primer piso el desarrollo de una infracstructura industrial en todo el
pais.

Como su nombre lo indica el FIDEIN concentré buena parte de su csluerzo y recursos
en la elaboracion de estudios para proyectos e comjunlos, parques y ciudades
industriales y centros comerciales. proporcionando asislencia téenica y supervision
durante las fases de formwlacion , ejecucion y supervision. Adicionalmente, el FIDEIN
olorgaba direclamente financiamiento de largo plazo a los promotores e inversionisias
del sector privado, tanto para el desarrollo de las grandes conjuntos industriales como
para la construceion de naves industriales

* FONEP - infories Anuates



4. EL FONDO DE EQUIPAMIENTO INDUSTRIAL.- FONEI]

En octubre de 1971, La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico constituyo en el Banco
de México (Banco Central) el fideicomisn denominado Fondo de Equipamiento
Industrial, con el propésito y la encomicnda especifica “ de descontar a la banca
comercial los créditos de largo plazo que concedieran a su clientela para proyectos
viables de creacion o de ampliacion de empresas que cumplieran con una sola condicion
que tuvieran ¢l proposito de explotar”

El esquema del FONEL fue evolucionado dutante los 18 aflos posteriores en que se
caracterizd como una institucion de excelencia en el apoyo de la mediana empresa Entre
tos programas mas completos y que operaron en verdadera escala nacional estuvieron los
siguientes:

aj Progranw de Eyuipamiento

Este programa tenia el proposito de impulsar la creacion, ampliacion, modernizacion y
relocalizacion de unidades industriales, a través del descuento del 80 % del monto de los
créditos de largo plazo ( hasta 13 afos) concedidos por los intermediarios financieros a
inversionistas nacionales que, a su vez tenian que aportar cuando menos el 20 % del
costo de sus proyectos.

b) Programa de Capital de Trabajo

A tiavés del cual FONEIL descontaba operaciones de crédito de mediano plazo ( hasta 7
ailos) para financiar los requerimientos de capital de trabajo permanente de las empresas
industriates. asi como lineas de ciédito revolvente. con plazos de hasta 3 ailos para los
fabricantes de bienes de capital.

¢) Programa de Control de la Contaminacion

Mediante el cual FONE] financiaba por conducto de tos intermediarios financieros hasta
el 80% de la adquisicion e instalacion de mdquinaria, equipo y dispositivos
anticontaminante. En este Programa, el FONEL podia garantizar hasta el 90 % de los
riesgos por falia de pago.

d) Programa de Desarrolio Tecnoligico

De acuerdo a las reglas de operacion respectivas, por conducto de este programa, el
FONEI podia descontar el 100 % dct monto de los créditos otorgados por los
intermediarios para financiar hasta el 80% de tos gastos e inversiones derivados de la
adaptacion, producto o desarrollo de medios y procedimientos para la elaboracion de
productos industriales, preferentemente de bienes de capital, prototipos y plantas piloto.

16



En este programa, dentro del cual se apoyaban también las inversianes destinadas al
aumento de la productividad. ¢ FONEN podia garantizar al intermediasio hasta el 90%
del riesgo por falta de pago del acreditado, y hasta el 70% de la pérdida econdmica neta
o que incuriieran los usuarios de nuevas teenologias desarrolladas en México.
Adicionalmente, ¢l programa contemplaba la posibilidad de condogar hasta el 75 % del
crédito si los resultados de los proyectos no eran pasitivos

¢) Programa de Estudios de Preinversion

£n este programa se podia financiar, hasta por periodos de 13 afjos, la realizacion de
estudios de inversian que pudieran dar origen a proyectos de inversion financiables por el
prapio FONEI, ademas de la contralacion de asesores externos para desairollar trabajos
que permitieran incrementar fa competitividad de las empresas industriales.

También este programa contemplaba fa posibilidad de garantizar al intermediaio hasta el
90% def erédito y de condonar hasta ¢l 75 % del saldo si ¢! estudio deterniinaba la no
viabilidad det proyecto

f) Sistema de Pagos a Valor Presente.

El FONE{ fue sin lugar a dudas una institucion innovadora y desarrollo varios esquemas
e iniciativas importantes entre las que destacan la aplicacion del sistema de pagos a valor
presente, que resulld de verdadera utilidad practica en épocas de elevados indices de
inflacion.

En efecto, en épocas inflacionarias aunque el nivel real de las tasas de interés se
mantenga muy cercano a eero o ineluso negativo, su monto genesa presiones sobre la
liquidez de las empresas, lo que ocasiona que algunos proyectos no pucdan hacer frente
a sus pagos en los primeros afios con ¢l sislema de pagos tradicional, aunque co el
mediano y largo plazo tengan perspectivas muy atractivas de rendimiento y de flujo de
electivo. Ante esta situacion se requiere no solo el reconocimiento de los intermediarios
financieros de que con la inflacion las plantas industriales valen mis a precios corrientes,
sino también la adopcion de técnicas financieras que distribuyan adecuadamente en el
tiempo los pagos de los pasivos, dandole el debido significado al valor presente de los
pagos futuros.

El FONE{ fue la primera entidad financiea ue adopto este mecanismo para los créditos
expresados en moncda sacional en 1982, can ¢l Programa Especial de Apoyo a la
Liquidez de fas Empresas y lo aplico posteriornente a todos sus programas de
descuento



Si bien la importancia del FONET como institucion de fomento fue indiscutible, también
debe reconocerse que su alcance fue reducido y beneficio unicamente a un selecto giupo
de empresas industriales, sobre todo medianas, como puede apreciarse en los cuadros
No. 3 'y No 4" registran la evolucion de los apoyos financieros del FONEL a lo largo de
sus existencias, asi como la participacion de cada uno de sus programas dentro del
financiamiento total

También en el caso del FONEI se aprecia una importancia creciente del financiamiento
para capital de trabajo, aun cuando debe aclararse que en su nayar proparcion se refiere
al capital de trabajo permanente o incremental asaciado a la expansion de la capacidad

productiva

CUADRO #3

lPR() YECTOSN APOYADOS POR EL FONE]
1971 0 1978 ol
1972 0 1979 605
197} 1 1980) 80)
1974 25 1981 104
1975 2} 1982 139
1976 36 1983 175
1977 34 1987 203}

| 1988] 289

CUADRO #4

PORCIENTO DEL MONTO TOTAL)

LCREDIT()S DESCONTADOS POR EL FONEI POR PROGRAMA

1983 1988
Equipamiento 83,44 48,
[Desmrollo Teenologico 9,2 10,5
I(.‘outrol de Contaminacion A 2
[Eistudios y Asesorias 0,) 0,2
[Capital de Trabajo 0 36,1

'FONEI tnforme anual 1988

*idem 3



5. EL FONDO DE FOMENTO INDUSTRIAL.- FOMIN

En ol sentido de ta misma dircecion el Gobicino Federal constituyd en NAFIN en 1972 ¢
Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) |, cuyo objetivo fundamental fue ¢l de
impulsar el crecimicnto y desarrallo de las pequedas y medianas industrias a través de
aportaciones de capital de riesgo.

El FOMIN disponia de dos instiumentos fundamentales para Ilevar a cabo su accion de
fomento:

a) La Participacion Accionaria

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

b) Los Créditos Subordinados Convertibles

Créditos directos a las empresas industriales medianas y pequedias, que se otorgaban sin
garantia y solo con base en la calidad de los proycctos de inversion y que se
subordinaban a las demas obligaciones de Ja empresa, con excepcion del capital y los
préstamos de accionislas. Los créditos funcionaban como convertibles porque, a opcion
del FOMIN, se podian transformar en capital de la empresa, en la inteligencia de que la
participacion del Fondo en todos lo casas era temporal, ya que una vez cumplido e
proposito que justificaba su intervencion. ¢l FOMIN ponia en venta las acciones dandole
priaridad a los propios accionistas que solicitaron el apoyo.

6. EL. PROGRAMA DE APOYQ INTEGRAL A LA PEQUENA Y MEDIANA
INDUSTRIA .- PAI

Con los propositos de impulsar la accion promocional mediante el extensionismo
industrial y de coordinar el respaldo de los fideicomisos de fomento a fin de asegurar una
accion integral de respaldo y promocion industrial, en 1978 el Gobiemo Federal
constituyd en NAFIN el Programa de Apoyo Integral a la Pequefia y Mediana Industria
(PAI) que en términos de financiamiento operd como una instancia de segundo y tercer
piso, descontando a su vez las operaciones de Ins Fideicomisos de Fomento.

PPara asegurar un respaldo integral, el PAL incorporo a otras instituciones y fideicomisos
relacionados con la asistencia técnica y fa capacitacion al sector industrial, como el IMIT
(Instituto Mexicano de Investigaciones ‘Tecnologicas ), el CONACYT ( Consejo

" Nacional de Ciencias y Tecnologla ) y CENAPROARMO (Centro Nacional de
Productividad y Adiestramiento de la Mana de Obra ).
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A través del extensionismo industrial, el PATno solo proporciono un importante respaldo
de asesoria técgica a un numero igralinente impnrtante de pequefias y medianas
industnias, sino que ademas logro difindir ampliamente en ¢l seetos empresarial el
funcionamiento de los diversos pragramas y prapicio el estahlecimiento de un vinculo
mas cliciente entre Jag propios fideicomisos de tomenta y los empresarios medianos y
pequeiios, que sin duda contribuyo a dinamizar I canalizacion de recursos y a dasle
mayor fluidez af sistema

7. EL PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA MICROINDUSTRIA
INFORMAL.- PROMICRO

En 1986 NAFIN puso en operacion su primer prograima especializado de atencion a la
microempresa, ¢ Programa de Apuyp Integral a la Microindustria  informal
PROMICRO, a través del cual se canalizason recursas y respaldo (écnico a las
microindustrias, bisicamente aquellas informales y sin acceso al crédito bancario En este
¢aso Jos recursos fucron transfesidos en operaciones de descuenty de segundo piso, por
conduclo de la red de Entidades de Fomento

Las primeras Entidades de Fomento fueron Fideicomisos de intermediacion y garanlia
establecidos por tos Gobiernos Estatales con el proposito de impulsar ef desarrolio de las
microinduslrias de las respectivas Entidades Federativas y, de coordinar et respaldo
complementario de las insliluciones educativas, centro de capacitacion y de asistencia
técnica de la region en favor de las micraindustiias.

Un proposito fundamental de este programa fue que fas Entidades de Fomento se fueron
expandiendo y amplizran la gama de servicios de apoyo hasta convertirse en
instrumentos fundamentales de los propios productoses microindustriales para concertar
acciones conjuntas de inversion y cooperacion.
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PROMIN

Programa Unico de Financiamiento a 1a Modemizacion Industiial




SUJETOS DE CREDITO

Nacional Financiera apoya con recuisos de este programa y a través de los
intermediarios financieros a las personas legalmente constituidas como fisicas o morales
que desempeilen actividades:

EINDUSTRIALES

Y de servicios siempre y cuando sean proveedoras de fa industria.

MODALIDADES DE APOYO
Refaccionario

Compra o Arrendanviento Financiero de Maquinaria , Equipo y Local, Asi como
Moditicacion de Instalaciones




PROMIN.PROGRAMA  UNICO  DE FINANCIAMIENTO A LA
MODERNIZACION INDUSTRIAL,

NAFIN atiende los requerimientos de inversion de las empresas del pais y facilita su
aceeso al linanciamiento, por nedio del PROMIN

EI PROMIN, simplifica en uma sola oferta crediticia ¢l apoyo linanciero parra las
cmpresas mexicanas y agiliza los tramites para el atorgamiiento def erédito

Diseftada bajo los principios que han consolidado a Nacianal Financiera como banca de
desarrollo para la industria, el PROMIN es una eficaz hereamienta a fa medida de los
objetivos planteados por cada empresa

El proposito fundamental del PROMIN es otorgar apoya financiero a los proyectos de
nversion de fa micro, pequeia y mediana empresa tanto del sector industrial como del
sector de servicios proveedores de fa industiia por un lado y, por otro, a las grandes
empresas del sector indusirial que a través de sus proyectos favarezean la anticulacion de
cadenas productivas en las gue participen micro, pequefias y medianas cmpresas
industriales, que tengan como objetivo eficientar y modemizar la planta productiva del
pais mediante la adopeion de tecnologia que permita la conservacion del medio ambiente.

FUNCIONAMIENTO:

a) Tipos de proyectos que flinancia el PROMIN:
1. Modernizacion:

Magquinatia y equipo;, mobiliario y equipo de oficina y su instalacion

Adquisicion, consiraecion y remodelacion de naves industriales, excepto compra de
terrenos.

Materias primas y de produccion.

Sueldos y Salarios,

Gastos de fabricacion y operacion.

Reubicasion de instalacioncs.

Pago de servicios a consultores.

2. Desarrolto Tecnologico:
Mejora, diseito, fabricacion y prueba de maquinaria y equipo.
Fabricacion de prototipos, lotes de prueha y plantas piloto
Escalamiento de teenologias a nivel comercial
Tustalacion de laboratorios y pisos de prucha paia el control de calidad.
Desarrotlo de tirmas de ingenicria y consultonia
Creacian de centro de investigacion privados
Desarrullo de incubaduras de empresas.

3. Creacion y desarrolto de infraestructura industrial.
Elaboracion de estudios y contratacion de asesorias para realizar proyectos de
infraestructura industrial.
Desarrolto de parques industrinb



4. Mcjoramiento ambiental
Estudios y asesonias para proyecios de mejoramiento ambiental
Adquisicion e instalacion de equipos para el control y reduccion de la emision de
sustancias contaminanies

5. Recstructuracion de Pasivos

6 Financiamiiento de apotlaciones accionaias o cuasicapital
Financiamiento a los socios de la empresa pata que lo aporten al capital de la misma

b) Sujetos de apoyo financiero

Serdn susceplibles de ser apoyados a través de la red de intermediarios con que opera la
institucion.

I, Las micro, pequenas y medianas empresas industriales, cuyos proyeclos se
identifiquen con los objetivos de este programa

2. Las empresas industriales grandes, cuyos proyectos favorezean l articulacion de
cademas productivas, en las que participen micro, pequedas y medianas empresas
industriales.

3. Las micro, pequedias y medianas empresas del seclor servicios que sean proveedoras
directas def sector industrial

¢) Aceesa n los recursos del PROMIN,

Las empresas sujelas de apoyo podrin oblener linanciamientos del PROMIN, a través de
las instituciones y organizaciones NAFIN tenga habilitadas eomo intermediarias
financieras para la operacion de sus programas

d) Caracteristicas del financiamicuto,

Moncda: El Tinanciamicnto podrit olorgarse en moneda nacionat o extranjera. Esla
altima siempre que la empresa sea generadora de divisas, colice a precios internacionales
o cucnte con meeanismas de cobertura cambiania,

‘Tasas de interés: Las tasas de interés serin las que establece el esquema general de
tasas de la instilucion
Munto maximo de los créditos o financiamientos o descontar:

Micio cmpresa $ 1.2 mitiones,
Pegueita empresa $12.0 millones
Mediana empresa $26.0 mitlones
Gran eipresa $2
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1/ A través de entidades de fomento, el monto maximo de financiamiento para las micros
cmpiesas ¢s de $850 miles

/2 Elimporte de los descuentos se definita en funcion de las caracteristicas del proyecto
y de Ja capacidad de pago de la empresa a timnciu

Parcentajes de descuento: Se podia descontar hasla el 100% de los créditos que los
intermediarivs financiervs otorguen en favor de cualijuier estrato de la empresa

Plazos: Los plazos y periodos de gracia se fijacan en funcion de la capacidad de pago de
la empresa, siendo 20 aitos el plazo mixima de amortizacion

Formas de pago: Estaran en funcion de la generacion de efectiva de la empresa y
pueden ser

- Sistema de pagos iguales y consecutivas de capital

- Sistema de pagos variables de capital

- Sistema de pagus a valor presente.

- Sistema de pagos iguales que incluyen capital ¢ intereses
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CAPITULO I

PROBLEMATICA DE LA
MICRO Y PEQUENA EMPRESA




PROBLEMATICA DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

La micro y pequeha empresa se enfrentan a diversos problemas para su funcionaniento
entre fos cuales podemos destacar o5 sigwientes

a) Financiamiento

by Limitada Capacidad de Negociacion por falta de Organizacion y deficieate gestion
Adnninistrativa

¢) Distribucian de productos

d) Accion Individual

e) Escasa Cultura tecnologica

f) Capacitacion

) Criterios de Decision

h) frprovisacion y carencia de pationes de Calidad
i) Continuidad.

j) Excesiva Regulacion,

k) Obligaciones Fiscales y Laborales

1) Division del Trabajo

m) Asesorantiento
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A} FINANCIAMIENTO

Parn el caso de fimanciamiento este tipo de empresas 0o siempre son sujelas de
crédito ya que carecen de garantias reales sc coastituye en una de las causas principales
del rechazo de la banca comercial para caualizar a este estrato empresaiial créditos con
recursos propios e incluso con recursos de financiamiento de fomento, asi como tambié
la carencia de registros comtables y de documentacion elemental respecto de su situacion
financiera constituye otra de fas caracteristicas de fa microempiesa que se ha conventido
en una limitacion especifica para que las instituciones finaacieras puedan canalizarle
apoyo financiero, asi como también no contar con los activos que puedan respaldar un
crédito de cualyuier indole.

Las {astituciones financieras solo otorgan créditos y préstamos a aquellas empresas que
puedan demostrar que van a poder crecer en un corto plazo y que presenten un prayecto
de inversion viable de crecimiento. Las micros, pequedas y medianas empresas requicren
de recursos para poder crecer y3 sea para ic compren maquinaria y equipo o bien para
poder asesorarse sobre nuevos mecanismos de produccion, para asi poder seducir sus
costos, y elevar la productividad.

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 corlos generalmente a un aiio.

a) Solicitud de crédito

En los ltinos seis meses, al rededos def 50% de fas pequeilas y medianas empresas
soficitaron crédito, dichs frecuencia se redujo al 23.3% en el caso de las microempresas,

RMCRO

WProuENA

(MDA

,/f ‘
L
g
/
1

No solicit6 ciédito Solicito arédito

*INEGH, La Micio, Pequeda y Mediana Empresa (Priocipales Caracteristicas ) NAFIN México, DF.
1993
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b) Instancias a las que se solicitd crédito

Las empresas que solicitaron crédito mosiraron preferencia hacia la banca comercial
( microempresas 50.4 % , pequedas empresas 79.4 % y medianas empresas 80.5 % ).
La banca de desarrollo, ocup6 la segunda instancia a la cual recurricron la pequea y
mediana empresa; a su vez, la microempresa opto por solicitar el apoyo a particulares.

6

Fsoucn'un DE CREDITO
INSTANCIAS TAMANO DE EMPRESA
|
MICRO [PEQUENA IMEDIANA

Banca Comercial 49 70, 72,3
[Banca de desarrollo 129 15,31 16}
[Particulares 24,5 (K | 3,
Socios 8,4 2,51 2,
KGobierno Federal 3,5 3.4 1,5
ICaja Popular p) 1, (X |
10tros 2,4] A 1.3]

7

SOLICITUD DE CREDITO

gty 1 o 11 5w i o o e+ e e bk e s

OQMCRO
wPEQUEW
OMEDANA

PORCENTAJE
c58838838

$INEGI La Micro, Pequcila y Mediana Empresa, (Principates Caracleddslicas ) NAFIN México, DF.
1993
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B) LIMITADA  CAPACIDAD  DE NEGOCIACION  POR - FALTA  DE
ORGANIZACION Y DEFICIENTE GESTION ADMINISTRATIVA

Capacidades de negneiacion

Los reducidos voliimenes de operacion individual de la microempiesa y como
consecuencia, los montos poco considerables de vema de sus productos y de
adquisiciones de malerias primas en insumos, explican su limitada capacidad de
negociacion. En innunterables ocasiones Ja microempresa se encuentra en clara
desventaja para negociar términos favorables ante una mediana o grande empresa que le
suministra tos insumos y que le impone sus condiciones y ante una empresa grande o
mediana que le adquicre sus productos y que también le establece ias reghs de juego
comercial
Con frecuencia, las empresas de cste estrato, ante presiones inflacionarias, se ven
linancicramente estranguladas al no poder transferir hacia los precios, suficiente y
oportumunente, los incrementos en los costos

Gestion Administrativa

Otra de las principales limitaciones de fa micruempresa fa constituye precisamente fa
reducida capacidad de sus propielarios en materia de gestion adminisirativa, quienes
suelen carecer de las herramientas de andlisis mas clemental para caleular sus costos, fijar
sus precios, decidir sobre el nivel de inventarios o determinar el punto de equilibrio en
sus operaciones, silacion que los coloca en un penmancnte riesgo de pérdidas y
dificultades financieras.

Por el hecho de sw magnitud y por el proceso de su gestion, 1a capacidad administrativa y
de organizacion de las empresas micro, pequeda es deficiente, ya gue no cuenta con un
plantcamicnto administrativo integrat que defina sus objetivos, los mecanisiios y sistemas
para aleanzarlos,
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C) DISTRIBUCION DE PRODUCTOS

Otro de los problemas de la micro, pequeiia y mediana empresa es la distribucion de
sus productos. debido a que la empresa no conoce el tamaio, caracteristicas y
funcionamiento del mercado, se enfoca basicamente al mercado interno y por lo tanto no
se preocupa por cuidar fa calidad y el precio entrando en desventaja con los productos
que son generados por las grandes coipresas tanto internas como exlernas y asi
provocando bajas ventas y en consecuencia bajas utifidades y remabilidad como negocio

Estas empresas no cuentan con una capacidad para la distribucion de sus productos
para que asi puedan satisfacer a un mercado mayor y sus canales de comercializacion se
reducen a un conocimiento meramente tradicional del producto y no como resultado de
una campaia publicitaria.

D) ACCION INDIVIDUAL

Es manificsto que ef microempresario mantiene una preferencia natural hacia la accion
individual, lendencia quc en ocasiones limila su propio desarrolio y cuya modificacion
requiere, sin duda de una inteligente y activa labor de motivacion y concertacion. Es
evidente que en este estrato empresarial, no sc establece una clara diferencia entre los
mecanismos de asociacion y de fusion empresarial, en los que cada empresario cede su
capacidad de decision individual en favor de fa decision comun. y los esquemas de accion
conjunta en que cada empresario manliene su capacidad individual y simplemente
conceita iniciativas de inversion y colaboracion, alianzas estratégicas que inciden en la
eficiencia y la competitividad colectiva.

E) ESCASA CULTURA TECNOLOGICA

Es cierto que buena parte de los microproductores en la industria manufacturera
tienen un conocimiento y una experiencia de su propio oficio, también lo es que en un
porcentaje considerable, los correspondientes procesos tecnologicos de fabricacion y, en
particular, de tratamiento de materias primas y materiales resultan obsoletos o bien
inadecuados.

Podria destacarse que, en buena parte, tal inadecuacion u obsolescencia se explica por el
hecho de que los micro-establecimientos industrioles se han constituido en el mercado
nalural de maquinas y equipos usados de olros cstratos de Ia industria.
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Conviene seiialar, por otra parte, que en tio que a nivel mundial la tendencia en la
innavacion tecnologica contribuye a hacer cada vez mas viable y rentable la produccion
de escata reducida en nuestio Pais, os esfuerzos de toda ta comunidad cientifica y
teenologica no se orientaron a diseiar bicnes de capital tan elementales e importantes
como la bicicleta de un panadero o el instnmento de trabajo de un afifados

Ouo problema de i teenologia s que esta es demasiado costosa y para su instalacion
requiere de wi mayor grado de capacitacion de sus trabajadores casa que en corto plazo
no se puede logras

F) CAPACYFACION

Asi mismo es importante mencionar que a capacitacion del personal que labora en la
produccion, asi como en cualquier otra area como fa administracion y contabilidad debe
ser un factor importante de desarrallo puesta que si se les especializa pueden rendir mas
y mejor generando mas productas y con una mayor calidad y asi poder obtener mayores
utilidades, s¢ padra tener una mejor organizacion y actuatizacion de sus regisiros
contables

G) CRITERIOS DE DECISION

Otra de las caracteristicas generalizadas ¢ importantes que fimitan ¢l desarolio de la
microempresa informal, fa constituye la injerencia de consideraciones de indole personal
o familiar en las decisiones de produccion. Es frecuente gue las presiones de consumo
inmediato se antepongan a los incipientes programas de traliajo, y que los excedentes
productivos sean destinados, mas que a Ja reinversion, a satisfacer necesidades basicas
del nicleo familiar. En pocas ocasiones s¢ fiesemta con similares propositos, la
desviacion del destino de recursos de capital de trabajo y, por supuesto de reservas de
depreciacion.

1) IMPROVISACION Y CARENCIA DE PATRONES DE CALIDAD

Por razones perfectamente explieables, ia microempresa carcce de sistemas y de
equipos de medicion del control de calidad, limitacion que constituye probablemente la
razon principal de su incapacidad para convertirse en proveedor regular e importante de
la industria grande y mediana o para incursionar en los mercadas de exportacion.

1) CONTINUIDAD

Uno de Tos factores limitantes que alectan sensiblemente ol desarrofla y expansion de
la mictoempresa Jo constituye T pricticn gencadizady de discontinaidad en
produccion, que se deriva , solwe todo, de la imposibilidad Tianciera de mantener
inventarios en funcion de un ciclo razumable y permanente de praduccion.
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4) EXCESIVA REGULACION

La mayor parte de las microempresas se ubica en el sector informal de la economia y
no dispone, por lo tamo de una estructura Fanmal constitutiva que regule no solo sus
relaciones con tereeros y con el ambito juridico formal, sino ademas sus relaciones
internas de produccion

Esta caractesistica, que sin lugar a dudas constituye una de las limitaciones
fundamentales para aceeder a las fuentes convencionales de crédito, incluyendo al
financiamiento de fomento, se deriva no tan salo ded desconocimiento de los iramites y
procedimientos correspondientes. sino tambicn de las dificultades burocraticas que se
expresan en el condicionamicnto de un namero excesivo de requisitos, o bien de la
complejidad implicita que resulta incongruente con las posibilidades reales de la propia
microenipresa

K) OBLIGACIONES FISCALES Y LABORALES

Es perfectamente bien conocido que en este estrato empresarial, constituye una
practica gencralizada el incumplinviento de las obligaciones de caracter fiscal v de indole
laboral. Esta situacion de irregularidad se ha convertido no solo en un obstaculo para
canalizar cierlos apoyos a la iricroempresa, sino que en muchos casos constituye una de
las razones fundamentales por las que ¢! administrador de una micsoempresa se resiste a
gestionar el acceso a los esquemas forniales de financiamiento,

L) DIVISION DEL TRABAJO

Lin las microempresas, y en particutar en fos talleres de caracter familiar, prevalece
una participacion generalizada e indistinta de los integrantes, con una carencia de
division racional de trabajo, lo que na solo disminuye las posibilidades de especializacion
productiva, sino que ademas repercute negativamente en fos niveles de productividad

M) ASESORAMIENTOQ.

Finalmente este tipo de empresas demanda una asesosia integral en materia
administrativa y de produccion para poder ser mas eficicate ot los costos y precio, asi
comto para toner los lementos suficientes para allegaise de recursos principalimente
tinancicros,

Ademids si se cuenta con un buen ascsoramiento se pucde praducir con la misma
capacidad instalada un mayor namero de productos y hasta con una mejar calidad

Asi como administrativamente se tienc el persoval capicitado pata gue este pueda llevar
un igjar contsol y orgattizacion
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CARACIERISTICAS DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

Para establecer la importancia del tamaiio de empresas, ¢s necesario conocer aquellos
datos representativas, acerca del nimero de empresas y su participacion dentro de los
sectores productivos que integran la economia

En ¢l contexto nacional {a micro, peqaciia y mediana empresa, representan el 98 %
del total de tas empresas del Pais { 1'316.952)°

Grandasy Chgantas
Empiasas
0%

Micio Perquefia y
Madianas Empesas
98%

Distvibucién de las empresns

La poblacion objeto de estudio quedo constituida por las micros, pequenias y
medianas empresas de los sectores, Mamlactura, Construccion, Comerscio y Servicio,
Incluidas en el disectorio de Empadronamicnto Urbano Integral 1989, ( 1290,613)°

Distvihucién por Tamailo

Poyuona Modiana
% %

% INEGH, La Micro, Pequedia y Mediana Empiesa, (Principales Carncteristicas ) NAFIN México, DJF,
1o "
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Observando estos datos resalta inmediatamente que las unidades de menor tamaiio son
las que mas abundan en nuestro pais

En coanto a la distribucion por sectores encontsamos que fas empresas en México se
encuentran estralificadas en tses grandes sectores productivos que son

o Secior Manufactwicro
¢ Sector Comercio
¢ Scctor Servicios

Las estadisticas relativas a estos sectores imlican que en el sector Manufaclurero ( que
agrupa a los establecimientos industriales), existen 137,206 ® empresas, en el sector
comercio hay 749,827 ' unidades, y nue en el sector servicios hay 410,214 "
establecimientos. Por lo que podemos decir que el sector comercio es el que representa
mayor porcentaje el 57.80% mientras que ¢ sector manutacturere 10.58 % y ef de
Servicios ¢ 31.62 %.

En cuanto a la distribucion por tantaito dentio ded sector manufacturero, se pueden.
identificar 132,126 " establecimientos de la micro y pequeia empresa, 3,295 " de
Medianas y 1,785 Y de Gramles, de fos cuales es facil observar en fa distribucion se
manticne la preponderancia de establecinientos de menor tamafio que representan el
96.30% dei total de establecimientos de los cuales 85.28% son Micros y 11.02%
Pequeiias.

Grande
Pequafa Meduns t30%
11 0%

19 NEGI, Censos Econdmicos de 1989, Tabulaciones Especiales reatizadas por NAFIN
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* idem 10
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Por fo que sespeta ¢l sector comercio, en ¢l cual existe mayor numero de empresas, fa
:i‘islribuci()n de los establecimientos es en las Micros y Pequefias empresas de 744,232

en las Empresas Medianas agrupan a 4,708 ' establecimientos y en las Grandes hay
827. "

Por o que respeta en porcentaje las micros y pequeitas empresas abarcan ef 99 26 % del
total, can lo que se puede ver que 1a mediana y gratde empresa participan en este sector
con un porcentaje bastante peyucito.

En el sector servicios se puede observar que hay 392,929 ° Micros y Pequedias
empresas, mientras que en las medianas empresas hay 1,054 establecimientos  y
265 * 1as grandes enipresas

Ast que se puede observar que las Micros y Pequeitas empresas son el 99.68 % del total
de este sector, lo que hace que la representacion de empresas medianas y grandes sean
las mds bajas en los tres sectores.

gasssseassﬁ
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L BOOZ ALLEN & HAMILTON DE MEXICO

Diciembre de 1994, México D F
“Programa de fortalecimiento de ta Industria Mucbleda Mexicana™.

I. LA PERSPECTIVA INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA MUEBLERA
MEXICANA,

£} mercado internacionat de muebles ha tenido bajas tasas de crecimiento. €1 mercado
mas grande a nivel mundial, es de Estados Unidos tuvo urnia tasa media de crecimiento
anual de 1% de (9892 1992,

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

Por otra parte México se ha convertido ya en ¢l segundo mercado de exportacion de los
EU, dnicamente detras de Camadi Det total de exportaciones de EU,
aproximadamente 47% tuvieron por destino a Canada, mientras que alrededor del 10%
vinieron a nuestro pais.

Consecuentemente E.U, se presenta como nuestro mercado externo 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/cescania. (Transpotte, tiempo de respuesta, elc. )

11 ANALISIS DF. LA INDUSTRIA MUEBLERA NACIONAL,

Durante ef estudio se enviaron cuestionarios a una muestra significativa de empresas en
tado ¢! pais, con ¢} propasito de obtener una participacion de la industria en esic estudio
lo mas amplio posible. Ain cuando las respuestas a la encuesta fueron limitadas, a
continuacion se mencionan observaciones rclevanies devivadas de las mismas:

1. Crecimiento de fa industria no fue uniforne durante los ftimos afios. 50% de ias
respuestas indicaron crecimiento en volumen, mientras que el atro 50% mencioné haber
tenido crecimiento nulo o negativo.

2. En utilidades fas entpresas con creciniento disminuyeron al 31%.

3. Alrededor del 50% menciond adyuirir alguna materia prima de importacion. Los
factores nids importantes para ello fucron:

a) Servicio

b) No hay fabricacion nacional

c) Calidad

d) Precio
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Lo cual ¢s indicativo de las areas en que fos proveedores nacionales deben trabajar para
mejorar su competitividad

1 Solo el 10% de Jos procesos de labricacion son awtomatizadas, Bl 35% es
semiautomitico y 490 ¢s manal

5 No obstante lo anterior, a otra pregunta fa mitad cantestd que su teenofogia es
competitiva a nivel mundial, lo que indica desconocimiemo del grado de avance
tecnologico de la industria en paises lideres

6. Existe un bajo grado de especializacion, dado due casi la mitad contesto que fabrica
mas de 25 modelos diferentes en un aio

7. Existe un balance entre las empresas que se enfacan a margen y las que s¢ concentran
en lograr volumen, lo que muestra la necesidad de adquisir una vision de mas largo
plazo.

8. El area que ofrece mayor potencial de mejora fue comercializacion (55% de
respuestas).  Posteriormente  fue  mencionada  manufactura  (32%) y  finalmenie
abastecimiento (13%)

9. Los factores externos identificados por los empresarios como los que mas afectan su
desempeiio fueron: Prestaciones de ley, Crédito caro y falia de financiamiento.

11, ANALISIS DE LAS IMPORTACIONES NACIONALES

Durante los Ghimos cinco aitos la tasa de crecimiento de fas importaciones de muebles ha
sido de 64.1%, muy superiar a la tasa de crecimento del mercado de muebles nacional
de 5.1% (fuente. INEGI, SECOFD). De esta manera el mercado ha crecido
principalmente por las importaciones mientras que la produccion destinada al mercado
doméstico ha visto un crecimiento negativo de! 3.5%.

La mayor cantidad de impartaciones proviene de los E AL y cn el aito de 1993 estas
representaron el 85% del total. En scgunda plano las importaciones provienen de ltalia
(4.3%) Taiwan (2.4%), Alemania (15%) y Espaia (1.3%). La importancia relativa de los
proveedores ha variado muy poco durante los dltimos cinco aflos. Las importaciones
consisten de mucbles para todos los segmentos en donde le principal segmento es cf de
wwebles para olicina y representa el 43% del total de Jas importaciones.

Bl segmento de mucbles para hogar y jardin ocupa el segundo lugar en importancia y
represemta ¢f 36% de las importaciones, silleria ¢l tercer lugar con 18% y cocinas el
ulima con 3% (luente; SECOFY). La impartancia de las importaciones se deben
principaliiente a 1a relacion valor/precio, la variedad delos diseftos y la calidad percibida
por el mercado.
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Por otro lado, se estima que un 18% de las materias primas utilizadas para la fabricacion
de mucebles son de importacion y provienen principalmente de los EU. (fuente:
SECOFI). La variedad de materiales que s¢ importan s muy amplia Por cjemplo, se
iporta madera aserrada de pino para la falwicacion de estructuras asi como terciopelo
para las vestiduras de los mucbles.

Se ¢stima que para el aiio 2000 las importaciones representen hasta el 60% del mercado
si estas continian creciendo a un ritmo anual del 5% Este crecimiento se puede ver
acelerado debido a la etapa de cambio en la que se encuentra la politica comercial actual.
Las importaciones cobraran mayer impottancia como consecuencia de {a desgravacion
arancelaria acordada en ¢l TLC entre México, Canada y Estados Unidos. Dicha
desgravacion arancelaria Hegara a cero entre 1998 y 2003.

Desgraciadamente existen practicas comerciales que desfavorecen al consumidor y ponen
en desventaja al fabricante nacional. Existen casos en los que se importan muebles
provenicntes de paises asidticos reetiquetados como de origen norteamericano. De esta
manera, fos productos entran al pais sin aranceles preferenciales (V1.C). Por otro lado,
no se exigen eliquelas que especifiquen las materias primas ulilizadas ni las normas con
las que cumplen los productos importadus lo que puede resullar en perjuicio del
fabricante nacional.

El fabricante nacional se verd amenazado a corlo, mediano y largo plazo por las
importaciones y su mayor reto serd de detener y reveslir el crecimiento de las
importaciones, El fabricante no se encuentra desamparado ya que el gobierno jugard un
papel muy importanie en el desempefio de la industria nacional. El gobierno tendra como
reto principal frenar las importaciones bajo pricticas desleales y fortalecer la industria
nacional en general,

IV, COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL,

Estados Unidos es el principal competidor de México cn la fabsicacion de muebles en el
mercado nacional. Las imporiaciones representan el 37% del consumo aparente nacional
y Estados Unidos es el principal proveedor con el 85% de las mismas. De esta mancra el
producto provenienie de los Eslados Unidos acupa una parie importanie del mercado
nacional, La importancia del producto esladounidense se ha incrementado en los tltimos
ailos y actualmente ocupa cf 40% del mercado nacional que representa aproximadamente
260 millones de dolares. Bl producto estadounidense abarca todos los segmentos del
mereado nacional y la mayoria de los canales de distribucion,

Otros paises, como son ltalia, Alemania, Espaiia y Taiwan, también compiten con el
mercado local, aunque en menor proporcion que Estados Unidos,

Actualmente se estima que el coslo de los productos importados en la mayaria de los
casos es menor que el de los mexicanos antes de cubrir gastos de importacion
Al eliminarse los aranceles para los productos estadounidenses, el costo al
comercializador mexicano seria equivalente al producto taiwanes. El producto europeo
¢s de mayor costo para ol comercializadar mexicano, aun después de la climinacion de
los aranceles.
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Un analisis comparativo entre Tos piecios de venta de productos mexicanos y
estadounidenses en promedio, el producto norteamericano es un 40% mas caro aun
cuando los praductos impoitades sopartan mayores margenes de utilidad. Ante esta
siluacion, la competitividad de ka industria mexicana se basa en factores que pueden ser
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 la perspectiva a futuro de la industria mueblera nacional, es necesario
considerar dos aspectos importantes:

a) Dinamica de la industria internacional.
b) lmpacto del TLC, y
¢) El comportamiento de la demanda

Dentro de la dindmica de la industsia internacianal, la industriia mueblera esta migrando
hacia una mayor concentracion. Las empresas se consolidan para aprovechar ventajas en
la adquisicion de allos volumenes de materias primas, participacion en ferias y
exhibiciones, uniones de crédito y la distribucion de productos.

Con respecto a los procesos de manufactura, estos presentan una tendencia hacia la
automatizacion de la produccion bajo la aplicacion de programas de control de calidad
bajo estandares mundiales, El desarrollo de mievos productos con mayor calidad y las
innovaciores en la tecnologia de procesamiento lian favorecido la paricion de sustitulos
de maderas solidas como los aglomerados. La aparicion de los aglomerados obedece
también a presiones ecologicas y escasez de miaderas tropicales, asi como el costo de las
misnias

L.a tendencia en cf diseilo te muebles, ademas de la estética de fos mismos, se ve mis
orienlada a parametros de seguridad, durabilidad y ergonomia.

De acuerdo a estudios recientes de investigacion de mercados en Estados Unidos, cada
vez mas los consumidores se inclinan a compiar mucbles de marcas reconocidas, con
lincas completas de productos. Al comprar ponen mucho énfasis en que la entrega sea
rapida y contigble, olorgando menar importancia a la moda, ya que los consumidores
buscan muebles tan tonitos camo funcionales. En el mercado internacional ef mueble
mexicano tiene oportunidades si es capaz de capitaizar las tendencias actuales de
CONSUMQ.

- A ¢corto plazo existen algunos nichos de maicados en paises industrializados que pueden
ser atendidos por lus productores wexicanos, principaimente en los productos
artesanalcs con gran contenido de mano de obea.
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Dentro del impacto del TLC y ¢l comportamiento de la demanda. El impacto del 'TLC
debe ser analizado bajo una visinn a conto, mediano y largo plazo. En largo plazo el TLC
no favorece en su legistacion a ninguno de los paises involucrados

El establecimiento de tas reglas de origen, cstandares y normas, el detecho de propiedad
intelectual y el antidumping, entre olros, garantizan un esquema de comercio Lrifateral
bajo reglas bien definidas e imparciales.

En ¢l coito plazo, sin embaigo, e TLC representara una dilicil prueba de competitividad
para los productores mexicanos por diversas razones. En primer lugar, muchos
consumidores mexicanos perciben a fos productos americanos como de mejor calidad.
En segundo fugar, fos productores norteamericanos cuentas con economias de escala,
automatizacion de procesos y acceso a materias primas mas baratas desde hace mas de
dos décadas.

De mantenerse fa misma paridad cambiaria, el precio de tos productos norteamericanos
cada vez seran mas atraclivo en la medida cn que se avance en la desgravacion
arancelaria planteada en el TLC

En el mediano plazo, el mercado mexicano presenta un potencial de crecimiento muy
dinamico. El principal mercado objetivo en México es ¢l de fa clase media que
actualmente representa alrededor del 40% de la poblacion y se espera adquicra la mayor
parte de los 6 a 7 millones de viviendas que se construiran en los proximos dicz aflos,
demandando a su vez un incremento en fa demanda de muebles.

VI, ACCIONES CLAVE DE FORTALECIMIENTO. La situacion actual y
perspectivas preseitadas de la industria mueblera mexicana, generan 5 retos
fundamentales a vencer.

1. El de minimizar el impacto economico negativo propiciado por la fiagmentacion
actual del seclor, en abaslecimiento, manufactura y comercio.

2. El de incrementar la competitividad def sector parra alinear la produccion a los
requerimientos de la demanda mediante mejoras en costos, calidad de diseilo y calidad de
productos.

3. £l de fortalecer el acceso a los mercados por los participes de la industria, a nivel
nacional como internacional

4. El de fortalecer el capital humano del sector tanto en el aspeclo técnico como en ¢l
gerencial.

S. El de lograr consenso y ¢l apoyo coordinado de los agentes clave, incluyendo
empresas, organismos sectoriales y el del sector pablico.
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Para resolver estos retos se requeriran medidas a aivel macro y micro
A Medidas a nivel macro

1) Creactin del mstinato ded mueble e industiias atines, un orgamsio de fonialecimiento
sectonal

2) Reforzamiento de organisnios existenles

3) Desarrollo ¢ implantacion de acciones sectoriales especiticas en seis arcas
abastectwicnto, manufactura, disciio, comercializacion, capacitacion y promacion

B. Medidas a nivel micro;

1) ldentificacion y desarrollo de acciones de mejoramiento operativo a nivel: Empresa
pequeita, Mediana y Grande.
2) Desarrollo de planes de negocios individuales.
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2, ESTUDIO PREVIOS DE NAFIN,

ANTECEDENTES:

Sccretaria de Eneria y Minas ¢ Industria Paraestatal (SEMMIPR) Politica Ecanomica de
1988 apoya la exportacion como alternativas para cubrir el déficit de divisas, solicito la
realizacion de estudios sectoriales orientados a identificar Jas industrias con alto potencial
exportador.

FACTORES QUE ORIGINARON EL DEFICIT EN L.A CUENTA CORRIENTE:
POLITICA ECONOMICA

Estabilidad del lipo de cambio consecuente a fa revaluacion del peso. Apertura
comercial,

CRECIMIENTO ECONOMICO

Aumento de fas 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,

o Financiamiento externo.
o lnversiones extranjeras.
o Sustitucion de imporiaciones
¢ Apoyo a la exportacion.

ACCIONES PARA APOYARA LA EXPORTACION.

o ldentificar subsectores con alte potencial exportador
o ldentificar el apoyo que requiere cada seetor.

ESTUMOS.

Partes de un analisis de 73 subsectores industriales, diversas criterios para determinar sy
potencial de exportacion. Realizado en 1988 y actualizado a 1992 dio conio resultado la
identificacion de 31 secloses atiactivas, a putir de estos se seleccionaron 12 subsectores
que, dada la importancia de su smercado, ameritalian ser estudiados s a fondo, a fin de
identificar ¢l potencial future de su demanda y lis caracteristicas de su cadema
productiva.
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IDENTIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS Y NECESIDADES DE. CADA
SUBSECTOR

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

DIAGNOSTICO

Externo: [dentificacion de las necesidades por subsector, region, tamafto de la empresa.
Interno: Analisis de la situacion actual de Nafin

LINEAS DE ACCION

Crea: Capital de riesgo, Geractivos, Ingenicria financiera, Sistema Nacional de
Proyectas, Asistencia Técnica, Capacitacion, Acuerdo de consertacion, Asociacionismo,
Alianza estratégica.

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 analisis de
la oferta y la demanda que constituyeron el fundamento para la formulacion de una
estrategia de competencia para cada subsector.

OBJETIVOS Y METODOLOGIA UTILIZADA EN LOS ANALISIS
SUBSECTORIALES.

OBJETIVOS:

o Identificar analisis del subsector a nivel the praducto

o Presentar las proyeccianes de MeKinsey y otias fuentes con ¢l objeto de cuantilicar ¢l
crecimiento esperado del mercado estadounidense para el periodo de 1992 - 2000,

o Principales caracteristicas del subsector a nivel nacivnal e internacional,

o Analizar el camportamiento de las exportaciones mexicanas det subscctor al mercado
norteamericano durante ¢l periodo 1989 - 1990

o Lstudiar las caracteristicas Ue la estrategia comercial de algunos paises conpetidores.

o Preseatar analisis anterior para México y sus exportadores.
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METODOLOGIA UTILIZADA

Anilisis de la demanda

Anilisis de la oferta

ANALISIS DE LA DEMANDA,

Revision de fas tendencias historicas, en cuanto o tamado y crecimiento de los mercados

mundiales y norteamericanos y en proyecto de fa demanda y las importaciones del
mercado estadounidenses.

COMPONENTES DEL ANALISIS DE LA DEMANDA.

ANALISIS HISTORICO PROYECCION
1995 - 1990 1992 - 2000
Mercado Norteamericano Mercado
Estadounidense.
Demanda Demanda
- Tamaio - Tamaio
- Crecimiento - Crecimiento
Importaciones Importaciones
- Tamafio - Tamaito
- Crecimiento - Crecimiento
Mercado Mundial RAZONES POR LAS QUE SE
- Deinanda CONCENTRO EL ANALISIS EN
EL
- Tamafio MERCADO ESTADOUNIDENSE
- Crecimiento - Constituye el mercado de mayor
- Principales demandantes tamaio
- Ofrece ventajas competitivas
Importaciones - Absorbe dos terceras partes de las
- Tamaiio exponaciones mexicanas.
- Crecimiento - Existe informacion disponible
para
- Principates demandantes realizar cf analisis.

- Principales productores

Las proycceiones de la demanda y las importaciones se basan en andlisis de regresion
cruzadas con prondsticos de crecimiento desartollados por expertos.

La comparacion entre ambas fuentes permiten obtener una sintesis de la evolucion
factible de cada subsector.
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METODOLOGIA  DE - PROYECCION  DE LA DEMANDA Y LAS
IMPORTACIONES

Analisis Me Kinsey

o {dentilicacian de variables con posible impacto en fay demanda y las importaciones con
base en entrevislas a expertos

o Anilisis de Regiesion de fa demanda y de fas importaciones, utilizando las variables de
mayor impacto

« Proyeccion de la demanda y las importaciones utilizando la ecuacion obtenida del
andlisis de regresion

o Ajuste de fas proyecciones en caso de saturacian del mercado

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

ANALISIS DE LA OFERTA,

Se basa en la identificacion de los principales paises prodictores y exportadores a nivel
mundial de cada subscctur, como preambulo para presentar una descripcion de fa
estructura industrial de cada wno de cllos.

COMPORTAMIENTO HISTORICO DE LA OFERTA.

Produccion Muundial

¢ Tamaio
o Principales productores.
o Principales exportadores.

ANALISIS DE LA INDYSTRIA
o Estructura
o Integracion de la cadena productiva

o Importancia relativa de los factores de produccion.
o Estrategia de los principales competidores

FACTORES CLAVE DE EXITO
Situacion de México
o Importancia def subsector en la economia

o ‘Tamaito y crecimiento de las expartaciones a Notteamérica
o Caracteristicas de la industria mexicana
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FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA GENERICA DE COMPETENCIA

Los andlisis de la oferta y la demanda base para de terminar los mercadas en los que se
puede enfocar la industria nacional, con base en sus fortalezas y sus debilidades

o Definir de los segmentos de negocios en los que México presenta ventajas
cainpetitivas

Identificacion de los segmentos de negocios que presenta la industria
Auilisis de lns ventajas que presenta Mcxico en cada segmento

o Comparacion de Ja estraegia de competencia aplicada en paises exitosos con aquélia
seguida en México.

{dentificacion de los productores/exportadores mas importantes.
Analisis de su estructura industrisl y de los mercados que atacan.

o Identilicacion de las fortalezas que habrin de aprovecharse y de las debilidades que
deberéin subsanarse.

Identifieacion de las mejores pricticas en otros paises

Comparacion entre estas 0itimas y Ias prdeticas de México,

RESULTADOS,

Los resultados obtenidos a partir de los andlisis anteriores que se han resumido en tres
malices que presentan el atractivo del mercado, la posicion competitiva de México y la
Estrategia de competencia.

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

MATRICES QUE SINTETIZAN 108 ANALISIS SUBSECTORIALES
REALIZADOS.

Alractivo del mercado Estrategia de
competencia
crecintiento
anual atractivo dd
esperada mercado
1992-2010
Tamailo del mercado, 1990 Competitividad de México
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ATRACTIVO DEL MERCADO  Se determina a taves de una evaluacion deb tamaio
actual de las importaciones de FEUU y su crecimiento esperado durante los proximos
10 aios

Los puntas de corte se dehnieion en 500 millones de dolares Dada que este es el
tamaito minima que permitieran a México caplar una posician de mercado interesante en
relacion al tamaiio del PIB sectorial promedio y ¢l 3.8% de exportaciones de EE UU
perivdo de 1985-1990. Para efectos de analisis los mercados atractivos se definicron
cono aquellos cuyo crecimiento es acelerado y su tamaiio grande

POSICION COMPETITIVA DE MEXICO

Su posicion se considerd como buena, si el pais contaba con habilidades competitivas a
nivel internacional por lo menas en uno de los segmentos

Evaluacion de los factores clave de competencia.
Posicion de México
con respecto a sus

‘actores clav ompetidores
Productividad Buena
Calidad Mala
Tecnologia Regular
Respuesta rapida ante

las necesidades del Mala
mere¢ado.

Cvaluacion de Ia p 04 féxico en cada segmento de | ena productivy.

Investigacion y desarrollo Mala
Diseio Mala
Manufactura Regular
Ensamble Buena
Distribucién Mala

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

El Subsector de muebles y sus partes su posicion competitiva de México es el que el
mejorar la cafidad y la comercializacion podria incrementar las exportaciones

ESTRATEGIA DE COMPETENCIA,
La combinacion de! atractivo def mercado con la posician competitiva de México en
cada subsector, permite identificar la magnitud y fa naturaleza del apoyo que se debe

brindar a las cmpresas que los conforman
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La mayoria de los subsectores identificados como de alto potencial exportador se
agrupan cn el primero y segundo cuadrantes de la matriz de competencia. Estos
representan una oportunidad importante para NAFIN de apoyar el potencial industrial
del pais.

El subscetor de muebles y sus partes esta contemplado en el cuadrante 1 por lo tanto
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POSICION COMPETITIVA DE MEXICO

representa una oportanidad impottante para apoyar a las exportaciones.

FACTORES CLAVE Y ESTRATEGIAS POR SUBSECTOR,

Se basa en el reforzamiento de aquellos factores clave de competencia en los que México
presenta alguna debilidad. El nivel de esfiicrzo que se debe dedicar a cada subsector estd

determinado por la posicion que cada uno ocupa en la matriz de competencia.
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o PROCESO DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS POR SUBSECTOR.
Definicion y evaluacion de los factoses clave de cada subsector

Descripeion de las estrategias que puede aplicar Nafin para mejorar la pasicion
competitiva del subsector

o Lvaluacion del nivel de estuerzo que debe dedicar Nafin para mejorar la posicion de
cada subsector .
Definicidn y evaluncion de factores clave.

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

Diseito, Comercializacion y distribucion, Costo/ calidad de la materia prima, Costo
de Ja mano de obra y ealidad

Estrategias y esfuerzos que deben aplicarse a cada subsector.

Las estrategias van encaminadas a solucionar las debilidades identificadas en la
evaluacion de los factores clave

_El nivel de esfuerzo que debe dedicar a cada s-bsector depende de su ubicacion en la
matriz de competencia.



JTENDENCIAS EN LA INDUSTRIA MUEBLERA MUNDIAL

A nivel internacional esta industeia thuestia una mayor concentracian, especializacion y
una crcciente integracion entre empiesas, atiaves de la

Consobidacion de empresas para oblener sentajas de escala en la compra de materias
primas y distribucion de productos.

Mayor integracion horizontal para la fabricacion de nnevos productos

Especializacion de empresas pequeiias en Ja fabricacion de compunentes como
proveedores de empresas mas grandes

Integracion de empresas pequefias para formar comercializadaras hacia ¢} mercado de
exportacion.

TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA MUEBLERA MUNDIAL

Innovaciones tecnologicas que buscan procesos mas sencillos, mienos coslosos y mas
automatizados.

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

ncremento en ¢ uso de MDF ( MEDIUM DENSITY FIBERBOARD) y de
aglomerados en lugar de maderas solidas (90 % ) en mucbles para cocina y 80% en
muebles para el hogar y de oficina.

Cambio en la industria hacia la fabricacion de mucbles fistos para ensanible (RTA)

Mayor eapacitacion en Normas, Estandares y Control de Calidad requeridas en los
mercados de exportacion (CEN; ANST E 15O ).

EL SECTOR MUEBLERO MEXICANO

{ndustria de tradicion famifiar, integrada por 1139 empresas formalmente establecidas, de
fas cuales cf 85.9 % son pequeilas, el 11.6 % son medianas y dnicamente ¢l 2.5 % son

cmpresas grandes. o promedio. Las empesas wtilizan o 50% de su capacidad instalada.

£1 estito predominante en la industria es ¢ artesanal, de puco diseito, con poco avance
teenulogico incorporado en las empresas ifel tano,
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Durante el periodo de 19911994, las expuitaciones de muebles mostraron una tasa de
crecimiento media anual del 245 % . La Maquiladora pasticipd con el 825 % de las
exportaciones totales del sector. Las impontaciones, por su parte presentaron una tasa de
crecimiento media anual de 350 % .

Por tipo, las exportacianes de mucbles de madera han disminuido, nientras que las de
nietal han aumentada

En 1994 ¢l saldv de ta Balanza comercial del sector fue positivo ( 289.5 millones de
dolares ) incluyendo la maquiladora y negativo sin esta (226 4 millones de dolares )

De la naquitadora, en 1994 destaca la exportacion de . partes para asientos (49 8 % ),
Comedores , Mesas y centros de entretenimienta de madera (111 %6 ), Restiradores,
Mostradores y Gabinetes de metal ( 105 % ) y Recamaras de madera ( 8.9 % ). Del
sector no maquilador sobre salen las exportaciones de . Restiradores, Mostradores y
Gabinctes de metal ( 471 % ) , Camedaies, Mesas y centros de entretenimicnto de
madera (15.6 %) y partes para muebles ( 12 5% )

MUEBLES DI MADERA

Subsector integrado por 849 empresas futmalmente establecidas El 87% son empresas
pequedas, el 11 % son medianas y el 2 % son grandes

La industria del mueble de madera ha panticipado con 1.9 % en promedio dentro del PIB
manufacturero en los dltimos seis alos

Contribuyo con el 2 .8 % de empleos del total de la industria manufacturera en 1993
siendo el 51 % del empleo generado por las empresas pequeias, ¢f 28 % por las
mediamas y ¢f 21 % por las grandes,

Del total de ventas de nwebles de madera cf 51 % correspondle a la pequeda empresa, el
34 % a lamediana y el 15 % a la grande

Las exportaciones totales de mucbles de miadera disminuyeron de 1991 a 1994 a una tasa
media anual de 8.1 % . La maquila representa el 86 % en promedio del total de
exportacion durante ese periodo

MUEBLES DE METAL

Este segmento esta integrado par alrededor de 290 empresas formalmente establecidas,
donde ¢! 82.4 % esta representado por empresas pequedias, 1131 % por medianas y el
4.5% por grandes.

Contribuyd con ¢l 0.8 % del emples respeeto al total de la indusisia manufacturera en
1993, Las pequeitas generaron ¢ 42.7 % del cmpleo, La mediana ¢ 30.7 % y La grande
¢l 26.6 %.



Del total de las ventas, £1 38 9 ®4 corresponde a fa pequenia, E127 6 % a la mediana y El
335 % a la grande

Las exportacianes totales crecicran de 1991 o 1994 a una tasa media anual de 341 %.
La maquiladara representa ¢f 58 3 % en promedio del totad exportada durante ef periodo

ALGUNOS DE LOS PROBUCTOS DE EXPORTACION DE LA INDUSTRIA
MAQUILADORA

MUEBLES DE MADERA

Mucbles de Hagar

Muebles de Oficina

Mucbles de Cocina

Lstantes y Gabinetes para 7.V y Computadaras
Alairdes

Parles para Muchles

MUEBLES METALICOS

Muchles de Hicrro Forjadn
Mucbles de Oficing, Organizadores
Cabeceras, Literas y Camas
Estanteria Industrial

Alaides

Partes para Mucbles

Cancolas tnlantiles

Eixisten 132 empresas maquiladoras de muchles, de las cuales 127 se ubican en Eslados
Fronterizos, cuyo origen de su capilal ¢s lanlo mexicano como  estadounidense,
principatmente. Solo 10 cmpresas maguiladaras ineluyen capital de origen Japondés,
Libands, Britanico, Taiwanes o Espaitol.

La industria maguiladora mexicana exporto 538 2 millones de dolares en 1994, con una
tasa de erccimicnto media anual del 19 3 % entie 1991 y 1994
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ISTRIBUCION GEOGRAFICA

ESTADOS FRONTERIZOS

Baja California
Coahuila
Chibuahua
Nuevo Leon
Sonma
Tamaulipas

SUBTOTAL

ESTADOS NO FRONTERIZOS

Durango
Qaxaca
Querétaro
Sinaloa
Zacatecas

SUBTOTAL

TOTAL

it

No. DE EMPRESAS

73
0
25



FACTORES DETERMINANTES DEL

MUEBLES

FACTORLES EXTERNOS

- Disponibilidad de Materias
Primas Nacionales

- Acceso a fas fuentes de abastecimiento

FACTORES INTERNOS

- Gralica de integracion de fa industria

- Aprovechamiento de materiales

- Estandares de Calidad

- ‘Teenologia

- Qricntacion Comercial

- Capacitacion

COSEO EN LA FABRICACION DE
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POSICION  DE LA INDUSTRIA
NACIONAL

Insuficiente abastecimiento de madera
por escasez y legislacion forestal
fimitada variedad y mala calidad en
laminadas, herrajes, barniz y tapiz. La
mayor paite se mporta ( Dajo poder de

negociacion  por  bajo  volumen
individual)
Limtitacioges e infraestructura

pottuaria, ferroviatia y carretera grandes
distancias entre centros de produccion y
abastecimiento,

['scasa intepracion y baja escala poca
especializacion y vatiedad exclusiva de
materiales usados.

Insuficiente estandarizacion de pattes
falta de capacitacion en mano de obra
para eliminar desperdicio y retrabajo.

Poca utilizacion de controles de calidad
y de nptmas internacionales.

Anticuada, produccion orientada at tipo
artesanal.

Al miereado mterno y feginnal, reactivas
n  demandas  extetnas  exportan
gencralmente  bajo el esquema
maquilador y de subcontratacion.

Nivel bajo, incliso en mandos medios y
gercneiales.



POSICION DE LA INDUSTRIN NACIONAL,
bisuficiente abastecimicnto de madera por escases y lepistacion forestal imitada variedad
s mala calidad en Taminados. herrajes, bariz y tapiz. La mayor parte se impoita ( Bajo

pader de negociacion por bajo volumen individual)

Limitaciones en infraestructura portuaria, ferruviaria y carretera grandes distancias entre
centros de produccion y abastecimiento

Escasa integracion y baja escala poca especializacion y variedad exclusiva de materiales
usados

Insuticiente estandarizacion de partes falta de capacitacion en mano de obra para climinar
desperdicio y retrabajo

Poca utlizacion de controles de calidad v de normas internacionales.
Anticuada, produccion orientada al tipo artesanal

Al mercado inlerno y regional, reactivas a demandas externas exportan generalmente
bajo el esquema maquilador y de subeontratacion

Nivel bajo, incluso en mandos medios y gerenciales.

PERCEPCION COMPEFITIVA  INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA
MUEBLERA EN MEXICO

ABASTECIMIENTO

Olerta de provecdores de insunos

Estandarizacian de componente y materias prinas

Calificacion de proveedores

Subeontratacion de companentes

Entrega de materias prinas y componentes subcontrados “Justo a Tiempo *

MANUFACTURA

o Estandarizacion de herramientas y partes para ensamble

Uso de medias mecdnicos / eléetricos / neumiticos para Fabricacion de productos y
miovimiento de matcriates

Establecimicnto de incentivos de productividad individuales de grupo

Escala optima de produccion

Adecuada distribucion de lincas de produceion

Programacion de la produccion con identificacion de actividades clave
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Contral de calidad de malerias primas y maguinado con criterios especificos
Maquinado y ensamble con dispositivos de verificacion y montaduras

Auditarias af producto teiminado

Empleo de estandares intermacionales pasa tansporte de productas por ensamble

e & & o

FIEMPLOS  DE APOYOS A LA COMPETTTIVIDAD A NIVEL
. INTERNACIONAL ESTADOS UNIDOS

o Ll Departamento de Comercia cuenta con un Banco de nformacion que contiene
aspeetos de mercado tecnologia, diseiio y ensamblamiento de materiales y productos
tesminados.

o La upiversidad de Carolina del Norte oficce Ias carreras de Ingenieria en Fahricacion
de muebles y algunos cursos de posgrado especializados. Dichos programas son
apoyados por la industria a través de becas

¢ Las empresas grandes se apoyan cada vez mas en esquemas de subcontratacion de
empresas mas pequeiias, ficcuentemente especializadas,

o La asaciacion entre empresas se da particularmente en acciunes de comercializacion
que complemente lincas de productos o pemitan diluir costos de publicidad,
principalinente.

o Existen apoyos fiscales a nivel estatal para la promocion de regiones especificas.

PERCEPCION COMPETITIVA INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA
MUEBLERA EN MEXICO

COMERCIALIZACION

o Canales de distribucion Internacionales para maquiladoras.
o Canales de distribucion Internacivnales para no maquiladoras
o [spacios de exhibicion en instalaciones de comercializadores

o Audilorias post-Venla de calidad del praducto
o Asuciacion enlre empresas pequefias para coniercializacion y campafias publicitarias

DISERO

Discito para demanda del mercado no par tradicion

Ofrecimiento de flexibilidad en caracteristicas y acabados de productos
Analisis comparalivos de costo de praductos internacionales
Reingenieria continua de procesos de fabricacion

Empleo de CAD ( Computer Aided Design )
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APOYOS A LA COMPETITIVIDAD A NIVEL INTERNACIONAL

ASIA

o Las organizaciones de comercio apoyan a la industeia en el proceso de adaptacion
tecnologica

o En Indonesia, la asociacion de la madera, que tienen el apoyo de casi todos los paises
de la cuenca del pacifico ejerce un control casi total sobre el costo de las materias
primas para la region  Vende la mayor parte de la madera para los productores locales
a precias maderados que cubren basicamente ¢l gasto operativo

o El gobierno de Taiwan ha introducido incentivos fiscales para la produccion de
mucbles. adicionalmente monitorea niveles salariafes para mantener la competitividad
it la industria

OPORTUNIDADES DE NEGOCHO

MERCADO

ESTADOS UNIDOS |, como pais individual, representa el principal productor,
consumidlor e importador de muebles a nivel mundial, por tanto, significa ¢l mercado méas
atractivo para los mucbles Mexicanos tanto de madera como de metal, ya que presenta
un crecimiento estable en ef cual Méxieo ha logrado una buena participacion,

Las ventajas del mercado nonteamericano se refuerzan por la cercania y las preferencias
que ofrecc ¢l TLCAN.

Eis un mercado de consumy dinamico debido a su estilo de vida y se concentra en el
segmento de poblacion de entre 35 y 54 aitos. s en ¢l sector de mas altos ingresos
donde se buscr una personalizacion de los productos, via acabadas bajo pedida, donde
México tiene oportunidades.

De los paises de la OECD, ESTADOS UNIDOS es ¢l pais con el origen de
importaciones mas diversificado, donde alrededor del 45 % de cllas provienen de palses
en vias de desarrollo.
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ESTH.OS

o CONTEMPORANEOS

At deco
- Arquitectonico contemporineo
~ Casual contemporanco*

o AMERICANO COUNTRY
- Early American

- Colonial Rustico *

- Southwest *

e EUROPEO

- Ingles
- Reina Ana*

o SIGLO XVIH
- Ingles y Americano siglo XVIll

o (OTROS TRADICIONALES

- Francés Formal

= Oriental

- ltaliano

- Neoclasico

- Victoriano

~ Furopeo tradicional

PRODUCTOS SELECCIONADOS DE LA INDUSTRIA MUEBLERA
CRITERIOS:

1.~ Tasas de crecimiento de las impmlaciuncs de E.U. crecientes.
2.- Participacion de México significativa.

3 .- Posicion de México frente a competidores .

4.- Tasas de ereciniento de las exportaciones Mexicanas a [-U. crecientes.

5.- Participacion de México significativa en el total exportado por México.
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4. MERCADO MUNDIAL

El comercio internacional de muebles de madera es muy escaso, en relacion con el del
resto del comercio del ambito mundial  Asi mismo este comercio era  excesivamente
cerrado por cjemplo: los paises eurapeos se vendian y compraban unos a otros.

Sin enibargo, a finales de los ochentas y principivs de los noventas, se dio una recesion
en los paises industrializados gue combinado con otios fendimenas camo los procesos de
integracion regional dicron como resultado la reorientacion el comercio y la inversion
mundiales hacia los lHamados paises emergentes de Asia, América y Europa Oriental

s este nuevo contexto mundial que Mexico paso de ser un pais petrolero para
converlirse en un pais exportador de praductos manulacturados Dentro las industrias
manulactureras ¢l sector mucblero aporta alrededor del 1% del PIB

Meéxico ba comenzado, también  a diversificar sus expotaciones generales y a
incursionado en paises como Japon, Canada, Alemania, Espaia y Francia

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

Los paises agiaticos principatmente Taiwan son expartadores por excelencia y por tanto
son los principales competidores por ef mereado del mueble mas abierto. EE. UU.

Estados Unidos se abastece principabnente de Faiwan, Earopa, Canadd y México. Aun
asi las importaciones representan solo un 10% et consumo total

1:n México de 1970 a 1988 la economia pacional crecid a una tasa promedio anual de
4.24%, mientras e lz industria det mueble tuvo un crecimiento del 3.70%. La industria
muceblera es pequeita en comparacion con otras industrias del pais: su aportacion al PIB
nacional fue de 0.33% en 1988. Esta participacion decrecio a 0.18% en 1993, en ¢l
sector manufacturero paso de 115% a 0.82%

MERCADO MEXICANO

La produccion de muehles en Méxivo mustid) una tendencia ascendente de 1989 a
1991 Sin embargo de 1991 a 1993 esta tendencia se revirtio ab decaer la produecion aun
rito de 8.8% anual ”

s Booz-Atten and Hamilion industria Muchlera
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CARACTERISTICAS PRINCIPALES

CONTROL BE CALIDAD. £l sector de muebles carece de suliciente mano de obra
calificada para realizar un buen terminado de Ta madera Algunas empresas cuentan con
un control de calidad solo en el drea de produccion, y nuy pocas las que cuentan
también cun un control de calidad en el drea administrativa

Existe en México 1a necesidad de crear un Centro de Investigacion y Desarrollo
para apoyar a las empresas, se gencre una normatividad oficial, centifiquen ¢l
cumplimicnto de ésta, desarrollen materiales y productos y otorguen capacitacion y
asistencia téenica

MAQUINARIA.  Se estima que ¢l 40%  de la maquinania utilizada en la industria
mucblera ticne menos de 7 ados. Importantes etapas del proceso productivo ain se
realizan con mélodos artesanales. La apertura ha facilitado que algunas empresas puedan
modernizar sus plantas El origen de la teenologia adquirida es principalmente italiana,
alemana y norteamericana.

MATERIAS PRIMAS. La principal materia prima en este sector es ¢l pino cuya
produccion en 1993 fue menor en 5.6% en rclacion a 1992 Elaglomerado y los tableros
de fibra y de particulas 2!

De fas 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 pais

\

La industria mueblera puede dividirse en 5 segmentos: hogar, oficina, cocina,
silleria y Jardin, de las cuales las 2 primeras se estima que constituyen 87% de la cantidad
total de Ins indusirias y 84% del mercado nacional . Existe una alta concentracion de la
prodt;fcibu: 5% de las empresas grandes y medianas cuentan con 46% de la produccion
total.”

Por otia parte, se estima que ¢l Consumo Nacional  Aparente (CNA) tuvo una
TMCA de 5.1% en cf periodo 1988-1993, pero se estima que este crecimiento ha venido
disminuyendo hasta llegar a 1.2 % en 1993. Como se muestra en la grafica |

En la grifica sc puede apreciar como s¢ incrementa anualmente ¢l déficit. Las
exportaciones han crecida pero amqgue b tasa parece buena 14.4%, las importaciones
han crecido a un ritmo muy acclerado 64 1%, (Tomando las tendencias probables para cl
aito de 1995)

** Scclor industrial def mucble. Bancomest.

** Sector indusiriab det muchle, Daicoment.

Y pe o N N

= Auilisis Booz-Allen and tamilton Industria Mucblee
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Por otra parte se estima que cxisten 235 maquiladoras Estan han exportado 1000
millones de los cuales 235 corresponden al valor agregado nacional

Las exportaciones han empezado ha diversilicarse aun cuando Estados Unidos continua
predominanda con 76 1% de panticipacion en las mismas. También son importantes
Francia, 5 6%, Espafa, 6.1% y Canada 1 5% Ver cuadros by 2 "’

Cuadro | Origen de las_principales Iniportaciones (%o)

PAIS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
EUA 90.5 872 858 89 3 821 771
halia 29 27 33 40 41 16
Espaiia 0.9 40 19 21 38 5.1
China 2.0 13 20 32 21 1.5
Canada 0l 1 21 07 1.2 18

Cuadro 2. Destino de las principales Exportaciones (%)

PAIS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
E.UA 94 4 9.1 91.9 76.7 82.8 76.1
Francia 0.1 1.6 24 47 517 5.0
Espaiia 0.2 03 13 14 4.3 6.1
Canada 0.1 08 0.7 08 1.5 I.5

PERSPECTIVAS A FUTURO

El panorama que se presenta en Ja actualidad muestra que si fa industria del
mucble nacional quicre sobrevivir debe no solo pensar en exportar, si no que también
debe de mejorar su presencia dentro del propio mercado nacional, ya que de continuar fa
tendencia actual podria legarse al caso de que las impontaciones se flevaran el 60% del
mercado nacional para el afio 2000.

Es muy importante que fa indusiria nacional se ocupe de producir muebles de los
denominados “listos para ensamblar” dentio del mercadu nacional para poder competir
con EE. UU. y dentro del mercado interacional estudiar las aparentes ventajas de la
produccion det mueble tipo artesanal

* Fuente SECOFI



Es importante recordar que fas impoitaciones cobraran mayor importancia como
consccuencia de la desgravacion arancelaria acordada en el tratado de libre comercio
para Naiteamérica. Dicha desgravacion llegara a cero entre 1998 y 2003 Ademis existen
tratados con paises latinoamericanos como Chile, Costa Rica, Colombia y Venczuela.
Asi pues la industria mueblera nacional tendra que competir directamente con sus
similares del continente americano

Aun asi existen factores que pueden resultar buenos para la industria nacional. Por
ejemplo aspectos laborales, econdmicos y de normatividad, la regulacian ambiental limita
el uso de materiales para acabado desde 1995 en los Estados Unidas incrementando el
costo de la produccion. Por otro lado la caida del peso respecto al dolar, hace que los
productos estadounidenses scan cada vez mis inaccesibles para el consumidor nacional

Como en casi todos los sectores del comercio mundial fa industria mueblera esta
cambiando hacia una mayor concentracion de capital, Las empresas se consolidan para
aprovechar ventajas en la adquisicion de altos volimenes de materias primas,
participacion de ferias y exhibiciones y distribucion de productos

El desariollo de nuevos productos con mayor calidad y las innovaciones en la tecnologia
de procesamiento han favorecido la aparicion de sustitutos de maderas solidas como los
aglomerados;, que, por otia parte también obedecen a presiones ecologicas.

Estas y otras caracteristicas de la industria mueblera internacional, obligan al productor
nacional a inverlir mayores capitales y a la basqueda de alternativas que permitan
compelir con fas industrias extranjesas por el dominio del mercado mueblero.

Si la industria nacional del sector mueblero no realiza estas inversiones y no se actualiza
tecnologicamente no le serd posible hacer frente a la competencia internacional en un
rublo que una vez fue Jominado por ¢l productor nacional

OPORTUNIDADES DE EXPORTACION

México puede, y tiene que, convertirse en un pais exportador de muebles tanto
por las ventajas que ofrecen los tratados comerciales, como por las caracteristicas
distintivas del mueble nacional (por ejemplo. ¢l mueble artesanal) y por fa necesidad de
participar en los mercados mas importantes para ¢l productor nacional ¢ de México y el
de fos kistados Unidos, guicn es, precisamente, su principal competidor, en ambos
mercados. S) se analiza con detenimicnto se verd que ¢l mercado México-LE.UU. (y
segurantenle mas adelante también otros) debe ser entendido y atacady como si fuera
uno solo.
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Dada la situacion actual Lto macional como intermacional, s¢ puede apreciar que
para el productor mexicano de muebles el mercado no se debe dividir ya en local y de
exportacion sino que se debe considerar comio unu solo 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 estara dando el piimer paso para compelir en el otro.

Las exportaciones traerian las siguientes ventajas para el productor nacional:

o Volumen constante de produccion  Alge que no puede ofiecer ¢l inconstante
mercado nacional,

e Estabilizacion de la empresa a corto plazo y capacidad de planeacion y crecimiento
econdniico a largo plazo.

¢ Obtencion de costos competitivos. Al aumentar fa produccion.

o Optimizacion de las ganancias de la empresa

o Mejoras a la calidad de! producto e incremento eh las ventas en el mercado nacional.
Las dificultades que se presentan para las exportaciones son:

e Calidad del producto. Es dificil obtener un producto con caracteristicas constantes y
uniformes.

e Precio. El precio resulta alto pringipalmente por: el alto costo de las materias primas,
que normaimente se importan, el alto costo def financiamiento en México y por la
obtencion de utifidades demasiados altas,

o ‘Tecnologia. La carencia de techologia de punta, no permite la fabricacion de
mucbles en serie.

e Competencia. Existe una gran dilicultad para superar a las naciones asialicas en el
rublo de los muebles listos para armar.

o Financieros. Créditos caros con tasas superiores a las internacionales, carencia de
apoye asesoria a la exportacion.

¢ Recursos humanos. La mano de obra calilicada es escasa; existe alta rotacion de
personal.

e Mercadotecnia y publicidad No se cuenta con catalogos, ni con ningin otro medio
para dar a conocer los productos.”’

" Sector Industrial del Mucble Bancomext
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MERCADO DE EE. UU.

Se ha establecido que de los mercados internacionales el més importante para el
sector mueblero es el de los Estados Unidns, que es para México el principal importador
y exportador. Por tanto resulta importante conocer el movimiento de su mercado.

Enla grifica ® siguiente se puede observar como disminuyeron las ventas del principal
proveedor de Estados Unidos: Taiwan, y que los demds paises se mantuvieron con el
mismo porcentaje de ventas a excepcion de China quicn empieza a convertirse en un
proveedor importante para los Estados Unidos.

IMPORTACIONES DIE MUEBLES EN EUVA.

QTAIWAN
BCANADA
BITALIA
WCHINA
WMEXICO
BOTROS

109
100223,002 100324,138 199424080 MILLS. DE D,

México se mantuvo con ¢l de 7% de participacion y sigue siendo el So.
proveedor internacional de EE. UU.

Siempre serd importante la diversificacion, sin embargo observando la siguiente grafica
de la demanda de mucbles en los Estados Unidos, se ve como ¢sta se incrementa y
siendu que la produccion nacional de ese pais solo cubre el 90% de la demanda nacional,
resulta muy importante aprovechar este mercado en el futuro; recordando ademés que
con el TLC se llegard aun arancel 0 entre 1998 y 2003,

™ Fuente SECOF!
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Cuadro 3.7 Aumento de la demanda de muebles en EE UU

1984 13.2% 1990 -0.5%
1985 6.9% 1991 0.3%
1986 9 0% 1992 8.6%
1987 6.3% 1993 8.5%
1988 3.t% 1994 1.9%
1989 8.5% 1995 6.2%

Esto par supuesto representa posibilidades de crecimiento de la industria, sin
cmbargo, no se debe perder de vista, esto pudria resullar también perjudicial si se toma
en cuenta que el mercado nacional puede flegar inundarse por inuebles del exterior
siendo que desde hace 7 afios se tiene déficit en fa balanza comercial de los muebles.

De todo fo anterior se puede concluis que siendo los EE. UU. nuestro principal
proveedor y cliente; asi conto 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 fo que estara, al misno tiempo recuperando el mercado nacional.

8, PROGRAMA DE POLITICA INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR

INTRODUCCION,

El gobiemo federal anuncio el Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior
(PPICE) en busca de una planta fabril competitiva a nivel internacional y que
internamente ascgure quc mas regiones, sectores y cadenas productivas impulsen y se
beneficien del crecimiento de la economia.

£l plan incluye medidas para garantizar cstabilizar estabilidad macrocconomica y
desarrolio financiero. Compromete, en este sentido, equilibrio en las fuerzas piblicas y
promocion del  ahorro privado  para disminuis las tasas de imterés y generar
“predictibilidad y competitividad de! tipo de cambio real”.

En acto cl Presidente Erncsto Zedillo div a conocer la creacion de fa Comision
Intersecretarial de fa Politica Industrial, que presidira la SECOFL, para asegurar que los
criterios de competitividad indusirial tengan una prioridad adecuada a las estrategias de
la politica econdmica.

Fueme SECOFL
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Herminio Blanco, Secretario de Comercio y Fomento Industiial, preciso que la nueva
politica industrial tendra ties caracteristicas activa, integral y promotora, con el
piopasito de eliminar rezagos de microempresas, reestructurar cadenas productivas y
revertir la concentracion de la planta fabril

ESTRATEGIAS DE POLITICA ECONOMICA.

La estralegia economica se centra en incrementar, mediante la inversion, los factores de
produccion y en elevar la productividad de estos factores

La estrategia comprende, asimismo, hacer del ahorro interno la base fundamental del
financianiiento para nuestro desarrollo, asignando al ahorro externo un papel
complementario y promoviendo el usa eficiente de los recursos. Ello implica consolidar
las reformas para estimular el ahorro y la inversion

La estrategia implica, también observar una estricta disciplina fiscal y contar en todo
momento con una politica monetaria que contiibuye a la estabilidad de los precios.
También comprende la procuracion de condiciones que propicien la estabilidad y la
certidumbre para fa actividad econdmica y la aplicacion de politicas sectoriales
pertinentes que lo proinugvan.

La estrategia economica no puede constreilirse a corto plazo, debe mirar hacia el
porvenir y anticiparlo, fincando bases solidas para poder encauzarlos.
Desarrolio del Programa de Politica lndustrial y Comercio Exterior (PPICE).

El Programa parte de un diagnostico realista y objetivo, que atiende tanto a los retos que
impone ¢l entorno de una globalizacion acelerada y una creciente competencia, como a
los requerimientos y rachas de los sectores productivos del pais,

PREMISAS DEL PROGRAMA,

o Un desarrollo industrial, sustentado en la produccion de bicnes, de dptima calidad,
(jue por sus componentes tecnologicos generen mds y mejores empleos.

o Un desarrollo industrial respaldado y unn wayar y mas cficiente integracion de las
cadenns productivas que contribuyan al desenvalvimiento equilibrado de nuestras
regiones.

o Un desarrollo industrial, fundado en la muliplicacion de los polos productivos y en un
renovado vigor de las micro, pequeias y medianas cinpresas.

. Un desarrollo industrial en cf que los inversianistas y los obreros trabajen con la
conflanza de que sus prodiictos podidn compelir, y también podran ganar.
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. OBJETIVO DEL PROGRAMA,

El objetivo primosdial del Programa consisie en conformar, a tavés de una accion
coordinada con los sectores productivos, una planta industrial competitiva a nivel
internacional, orientada a producir bienes de alta calidad y mayor contenido teenologico

A través de una clara politica industrial, nos podremos asegurar que mas y mas regiones,

sectores, cadenas productivas y empresas impulsen y se beneficien del crecimiento de la
ceunontia

CONTENIDO DEL PROGRAMA,

El programa comprende una politica industrial y de comercio exterior, concertada,

activa, integral de lasgo plazo y con mecanismos precisos de evaluacion y de
seguimiento,

Nuestra politica industrial sera concertada, ya que parte de reconocer que salo mediante
la canjuncion de trabajadores, empresarios y todos los ordenes de Gobiemo,
reiniciaremos y detendremos un circulo vicioso de crecimiento economico,

La paticipacion de los sectores productivas en el disefio y la aplicacion de la politica
industrial, es esencial, pues cllos, ustedes, todos somos protagonistas principales en el
reto de modernizar y elevar la competitividad de Ia industsia en el pais.

Nuestra politica industsial serd activa, pues el esfuerzo de trabajadores y empresarios
deberd coordinasse y complementarse con la actividad promotora del Estado,

El Gobierno Federal asume cabalmente su tesponsabilidad en fa promacion de la
competitividad empresarial, proporcionando condiciones favorables para el desarrollo
industrial, y apoyando el fortalecimiento de la capacidad competitiva de las empresas,

Nuestra politica industrial serd integral, pues articulard las politicas linancieras,
tributarias, de comercio exterior, cambiarla, de desregulacion, de actuafizacion
tecnologica, de capacitacion, de expansion de nuestra infracstructura a fin de que su
adecuada conjugacion fomente el desarrollo de fa industria en ¢l pais,

Nuestra politica industrial serd de largo plazo, pues formula lineas de accion y medidas

especificas, susceptibles de scr aplicadas contimmmente, de conformidad con los centros
de inversion de Ia economia moderna.

Adends ¢f Programa privilegia fa consulta, con lus métodos de trabajo y fa participacion
activa de los empresarios en 1as tareas de apoyo y foento industrial.
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Nuestra politica industrial incluye mecanisias precisos de seguimiento y evaluacion,
para imprimitle flexibilidad, para que pucdan adecuasse eficazmente a las condiciones
dinamicas de la econonia y para que el dialogo sca simiente de una nueva cultura de
colaboracion entre los sectores productivos y el Gobierno,

Aplicaremos la politica industrial escuchando siempre a los empresarios y a los
trabajadores, y procurando apoyar clara y resuelamente su capacidad productiva,

Aplicaremos 1a politica industrial creando condiciones de rentabilidad permanentes, tanto
en exportaciones directas como indirectas y fortaleciendo el acceso de los productos
nacionales a los mercados internacionales

Aplicaremos la politica industrial fomentando el desasrollo del mercado interno y Ja
sustitucion eliciente de importaciones, asi como un desplicgue de agrupamientos
industriales bien integrados y de alta competitividad en cada region geografica, en cada
sector industrial, en cada rama de Ia produccion.

COMISION INTERSECRETARIAL DE LA POLITICA INDUSTRIAL,

Un elemento particularmente innovador del programa consiste en ¢l énfasis que otorga
en la coordinacion de (areas.

Una queja muy frecuente y muy legitima delos industriales es la dispersion que con
frecuencia existe en las acciones gubernamentales, es Ja falta de integracion de los
instrumentos a disposicion del Gobierno Federal para conjugarse en una politica
industrial.

Para atender este problema se creard la Coniision Intersecretarial de la Politica Industrial,
el objetivo de esta comision seré coordinar las actividades de las distintas Secretarias de
Estado y demas entidades y dependencias en materia de politica industrial, esta comision
estara infegrada por los Secretarios de comercio y Fomento Industrial, Hacienda y
Crédito Publico, Contraloria y Desarrolla Administrativo, Trabajo y Prevision Social,
fiducacion Pablica, de fos Directores Genarales de NAFIN, del Banco de Comercio
Exterior y ¢f Director Nacional de Ciencia y Tecnologia.

Las finciores de la Comision seran entre atras, asegurar yue los criterios de
competitividad industrial tengan una prioridad adecuadn en las estrategias de politica
economica, proponer medidas adicionales para promovet fa competitividad industrial y e!
fomento a las exportaciones.

Asimisimo evaluard de ninera integral y oportuna el impacto de las politicas sobre la

industria y propondra ajustes en ¢l discio y I instrumentacion de paliticas que impiden
sobre ¢ desenipedo de faindustria en ¢l pais
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Los trabajos de coordinacion de la Comision permitivan abatir la duplicacion de
funciones, evitar el gasto innccesario de recursos, y sobre todo facilitar que las empresas,
scialadamente las pequedias y medianas aprovechen bien y eficazmente los apoyos
gubernamentales.

La comision, ademds de sus reuniones regulares, debera tener reuniones periodicas y
encabezadas por ¢ Presidente de la repiblica y reuniones periodicas con los
representantes de los organismos industriales, empresariales y sindicales del pais.

Adicionalmente se desplegara una red nacional de centros de compelitividad empresarial,
a lin de apoyar puntual, agil y elicientemente a cada cinpresa con asesoria e informacion
para que recurran a los mercados en condiciones adecuadas.

Estos centros se estableceran a lo largo y ancho del territorio nacional para ofrecer sus
servicios cerca de las empresas. proporcionaran informacion integral y especializada y
acorde con los requesimientos especificos de cada empresa sobre calidad, tecnologia,
capacitacion y comercio exterior

Los centros cubrirdn también aspectos sobre la capacitacion gerencial y laboral acorde
con [a innovacion y el desarrollo tecnoldgico, acceso al financiamiento y promocion de
las exportaciones, entre muchos otros aspectos

Los centros de competitividad seran administrados por el sector privado, estan
vinculados con instituciones académicas y se articularin con un centro de maestros para
el desarrollo de la competitividad empresarial que apoyara técnica y logisticamente a
cada uno de los centros y secibird informacion de ellos para evaluar y perfeccionar
nuestra técnica a las empresas.

Corresponderd al Gobierno y a los sectores productivos impulsar el desarrollo de los
centros y asegurar que ofrezcan servicios de alta calidad.

CONCLUSIONES,

El Programa de Politica kndustrial y Comercio Exterior (PPICE) ha sido disefiado con las
propuestas y las experiencias de todos, y habra de scr aplicado con el concurso de todos,
El programa raza lincas claras para que cada quien cumpla su tarea, para que
aclualicemos y enriquezcamos cada medida y cada accion; para que sumando voluntades
y uniendo esfuerzos logremos las metas realistas que nos estamos trazando. Sobre tado,
cl programa conjunla instrumentos hasta ahora dispersos, para apoyar oportuna y
elicazmente al sector industrial y al sector expartador.
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Al ganar ef sector industiiaf v of sector evportador, ganan fos exportadores, ganan los
empresarios, ganamos todos y gana México

PRINCIPALES CRIiTICAS AL PROGRAMA DE POLITICA INDUSTRIAL Y
COMERCIO EXTERIOR (PPICE).

o La aplicacion, vigencia y efecta del plan se proforgue transexenahnente

» Reforma fiscal que condusca a un sistema no solo recanbtonio sino promotor de la
industria.

s Libertad a cada sector y subsector par propones su programa y negociailo

o Elaboracion de proyectos a corto plazo, fundamentalimente para I reactivacion del
empleo.

o Esnecesario crear un clinia patitica y sociatimente estable para ef desastollo de ly
industria,

o Esquema cambiatio predecible y mennies tasas de interés

o Recursos que canalicen a fa proviocion de las exportacines
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CAPITULO VI

MARCO TEORICO ESPECHICO




1CICLO BE VIDA DEL PRODUCTO,
L ciclo tipico de la vida de un producto se caractenza por cuatro etapas distintivas

|- La mtroduccion
2 - El crecimiento
3 - La madurez

4 - La declinacion

ETAPA DE INTRODUCCION,

Esta etapa comienza cuando el praducto nuevo se distribuye por primera vez y se pone a
la vemta La introduceion Heva tiempo y es probable que el crecimienta de fas ventas sea
lento.

Se identifican cuatro causas de crecimiento fento

¢ Retrasos en fa expansion de la capacidad productiva

o Problemas técnicos (selucion de los errores)

o Retraso para hacer llegar e} producta al pablico, especialmente para la atencion de
distribucion adecunda mediante tiendas ol menudeo

s Resistencia del consumidor para cambiar los patrones establecidos de conducta

En el caso de productos nuevos, el crecimicnto de fas ventas se ve tetrasado por factores
adicionales, como el pequeido nimero de compradares que puede adoptar y costear el
nuevo producto,

En esta ctapa, las utifidades son negativas o bajas d-bido a las ventas bajas y a grandes
gastos de distibucion y promacion. Se necesita mucha dinero para atraer distribuidores
Los desembolsos promocionales estan en su proporcion mas alta con Jas ventas debido a
la necesidad de un nivel clevado de estuerzo promocional para informar g los
consumidotes potenciales sobre el producto nievo y desconacido, inducir a que el
publico pruebe el producto y asegurar la distribucion en las tiendas al menudeo.

Sola hay unos cuantos competidores que produten versiones bsicas del producto, ya
que ¢l mercado no esta listo para las vadaciones. La firma concentra sus ventas en
aquellos compradores que estin mis dispucstos a compsar por lo general los grupos de
ingiesos mas elevadvus. Los precios tienden a estar en el lado clevado pmque los costos
son clevados debido a tasas de produccion relativamente bajas, problemas tecnalogicos
cn ta produccion que tal vez no se domina completamente y se requicren margenes
clevados para apoyar los grandes desembolsos promocionales que son necesarios para
lograr el crecimiento



ETAPA DE CRECINHEN O,

Si el producto nuevo es bien acogido en ¢l mercado, fas ventas comenzaran a elevarse
substancialmente Los adoptadores iniciales continuaran comprando y los consumidores
convencionales imitardn su cjemplo, especialmente si escuchan comentarios favorables
Nuevos competidores entraran al mereado atraidos — por fas oportimidades  para
produccion y uiilidades a gran escala {ntroducirin nuevas caractenisticas del producto y
esto ampliara el wercado. EY mayor numeio de competidores conduce a un mcremento
en el numero de distribuidores y fas ventas aumentaran.

Los precios permanecen dande estan o bajan solo ligeramente al ir aumentando muy
rapido la demanda = Las compaiiias mantienen sus desembolsos promocionales en el
misma nivet 0 en uno ligeramente mas elevado para enlientar fa competencia y continuar
educando al mereado  Las vemas se elevan mucho mas rapida, causando una
disminucion en fa razon de promocion y ventas

Las utilidades aumentan dorante esta etapa de crecimiento o medida que los gastos de
promocion se reparten entre un gran volumen de ventas y, a medida que los costos
unitarios de fabricacion disminuyen. f.a firma usa varias estralegias para sustentar el
crecimiento rapido del mereado tanto como sea posible

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

o Entra en nuevos segmentos del mercado.

¢ Entia en nuevos canales de distribucion

o Mudifica un poco la publicidad para que ef piblico no sélo conozea et producto, sino
que tambicén lo campre,

o Baja los precios en ¢l momento oportuna para atraer mas clientes.

La firma que persiga estas estrategias de expansion del mercado niejorara su posicion
compelitiva. Pero esto ¢ da a un costo adicional. La firma en la etapa de crecimicnto se
enfrenta a un trueque entee la porcion elevada del mercado y las utifidades elevadas
actuales. Al gastar mucho dinero en ¢l mejoramicnto, promacion y distribucion del
producto, puede capturar una posicion dominante; pero pierde las utilidades aciuales
méximas con la esperanza de compensar éstas en la ctapa de madurez,

E'YAPA DE MADUREZ.,

En algin punto §a tasa de crecintiento de las ventas del producto se reducirdn y entrard a
una etapa de madurez relativa Esta etapa de madurez nonmalmente dura mis que las
elapas anteriores. Las disminucion en la tasa de crecimiento de las ventas ciea
sobrecapacidad en T industiia. Bsta sobiecapacidad da lugar  a una compelencia
intensiticada,
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Los competidores recurren con mas frecuencia a rebajas y descuentos en ¢l precio
Acrecientan su publicidad, sus intercambios mercantiles y sus transacciones con los
consumidores Aumentan sus presupuestos de investigacion y desarrollo para encontrar
mejores versiones del producto. Estos pasos significan cierta erosion de las utilidades
Algunos de fos competidores mas débiles comienzan a darse por vencidos. La industria
estard formada eventualmente por competidores bien atrincherados cuyo impulso
Tundamemal es fograr una ventaja comyictitiva

Ll gerente de producto no deberd limitarse @ delender  sencifamente ¢l articulo. La
mejor defensa es el alaque, y se deberin considerar estrategias de mercadu, de prodicto
y de modilicacion de ta mezcla de mercadotecnia

Mudificacion del mercady.

E{ gerente intenta acrecentar el consuma del producto existente. Busea nuevos usuarios
y segmentos de mercado, también busca lormas para estimular ¢l mayor uso entre los
consumidores actuafes. Puede que el gerente ruiera reposicionar la marca para que tenga
atractivo para un segmento wmids grande o de crecimiento mas rapido

Mudificacion del productn,

El gerente del producto puede modificar las caracteristicas del mismo (como la calidad,
las caracteristicas o ¢l estilo del producto) para atraer nuevos usuarios y dar Jugar a un
mayor uso.

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

Una estrategia de mejoramiento de coracteristicas esta dirigida a agregar caracteristica
nuevas que amplien Ja versatilidad, seguridad o conveniencia de producto. Para lo cual
se describen cinco ventajas de mejoramiento de caracleristicas;

1. Acrecientan la imagen de una compaitia en cuanto a sus cardcler progresivo y su
liderazgo.

2. Pueden adaptarse o descartirse rapidamente y a menudo pueden ses opeionales aun
costo muy bajo.

3. Pucden ganar Ja lealtad de ciertos segmentos del mereada,

4. Pueden darle a la compaita publicidad gatuita

5. Generan entusinsmo o 1 fuerza de ventas y en los distribuidores,

Una estrategia de mejoramiento del esplo esta disigida a acrecentar el atractiva estético
ded producto
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Madificacion de la mezcla de mercadotecnia,

El perente de producto debera intentar estiuudar fas ventas al moditicar uno o mas
elemtentos de 11 mezcla de mercadotecnia Los precios pueden bajarse para atraer nuevos
clientes y arrebatarle algunos 4 la competencia Puede buscarse una campada de
publicidad elicaz Puede usarse la promocion: de ventas -~ descuentos mercantiles,
cupones de rehija, obsequios y concatsos Lt compaiiia puede moverse a caniles de
nercado de volumen mas clevado, particulrmente los de bipe masive, st estos canales
estan creciendo La finma les pude ofrecer a los compradores servicios nuevos o
nejorados

ETAPA DE DECLINACION,

La venta de cast todas las variedades y marcas  acaba por metmar a b farga. La
disminucion de fas ventas puede ser lenta. Las ventas pueden ser nulas o bajar a un nivel
cero y contiuar durante muchos afivs en ese nivel

Las ventas declinan por diversas razanes, inchiyendo avances teenofogicos. cambios en
los gustos de los consumidores y mayor competencia nacional y extramjera Toda esto
conduce a una sobrecapacidad, mayores reducciones de piecios y erosion de la
utifidades

A medida que bajan las otilidades, alguna finmas se retiran del mercado  Las que
permanccen pueden reducir el numero de sus ofertas de productos Pueden abamdonar
Jos segmentos mas pequedos def mercado y Jos eanales seeundadios de distribucion Es
posible que reduzean ¢f presupuesto de protuacion y que bijen aun tiis sus precios

Mantener un producto débil puede ser muy castoso paa Ja firma. E costo no es tan solo
¢l wmonto de costos indirectos no cubicrtas o perdidas financieras. La contabifidad
linanciera no puede transimitir adecuadanente todos Jos costos ocuflos: el producto débil
puede consumir una cantidad desproporcionida de tiempo de la perencia, a menudo
sequiere de ajustes frecuentes de precio ¢ inventatio, por lo general implica corridas
cortas de produccion a pesar de costos elevadas de puesta en marcha; requicre ateneion
de la publicidad y la fuerza de ventas que daria mejores resullados si se destinara a hacer
mis lucrativos a los productos saludables, sw inadecuacion puede hacer que los clientes
comiencen a dudar ded éxita de b firma en otias actividades. costo mids grande se puede
encantear e el luturo. Al o ser elininados e ¢l wontento oportunt, los productos
debiles remasan la bisqueda apresiva de poductos  sustitutos, crean upg wezela
desproporcionada de anticulos, centrada en fos ¢xitos del pasado y con poco gue
atrecer nuiana; por lo demds, mern la rentabilidad actual y debilitan las posibilidades
de crecimiento futuro de la compaitia
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Por estas razones, las compaitias, deben prestar mayor atencion a los productos que
pasan por fa etapa de envejecimiento fLa prunera farea consiste en identificar fos
productos en etapa de declinacion al revisar periodicamente las ventas, parciones de
mercado, costos y tendencias de wtilidades en cada wno de fos productos Para cada
praducto en dectinacion, ta gerencia dete decidie si conviene mantenerlo, segarlo o
terminaclo. Puede que la gerencia decida mantener su marca con ks esperanza de que los
competidores abandonaran I industia. Tambicn poede ser que fa gerencia decida segar
ef producta, lo que significa teducic vatios castos {plioia y cquipo, nantenintiento,
investigacion y desarrollo, publicidad, fweesa de ventas) y esperar que las venias
permanezcan estables por un tiempo. Si tiene éxito, fa siega acrecemtara las ublidades
de la compaitia en el corto plazo. O biew, puede que la gerencia decida  eliminar
producto de la linea. Vendérselo a otra fitma o senciffamente detener su produccion. Si la
compadia planea encontrar un comiprador, no querrd debifitar el producto mediante fa
siega .

Las compaitias grandes con frecuencia se deshacen de marcas que ya no cumplen con sus
objetivos financiervs, aunque estas marcas pudieran ser fucrativas para una firma mas

pequeita.
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Las caracteristicas claves de coda etapa def ciclo de vida del praducto se resumen de la

siguiente manera.

Ciclo de vida del producto. caracteristicas y respuestas

INTRODUCCION| CRECIMIENTO | MADUREZ | DECLINACION
CARACTERINTICAS
VENTAS Bajas Crecimiento Crecimiento | Declinan
rapido lento

UTILIDADES Insignificantes Niveles maximos | Declinando | Bajas o cero

FLUJO DE CAJA | Negativa Maderado Allo Bajo

CLIENTES Innovador Meicado masivo | Mercado Perezosos
masivo

COMPETIDORES |Pocus En aumento Muchos Cantidad
tivales declinando

RESPUESTAS

ENFOQUE DE LA|Expandir el Penctracion  del | Participacion | Productiva

ESTRATEGIA mercado mercado defensiva

GASTOS DE Altos Altos (declinando| Cayendo Bajos

MERCADEQ ¢l porcentaje)

ENFASIS DE|Conocimiento  del| Preferencia  deLealtad a la} Sclectivo

MERCADEQ producto marea marea

DISTRIBUCION | Deshilvanada Intensiva Intensiva Selectiva

PRECIO Alto Mis bajo El mas bajo | Elevandose

PRODUCTO Basico Mcjorado Diferenciado | Racionalizado

¥ Fuente: Peter Doyle, “The Realitics of the Product Life Cyele”, Quartely Review of Markeling, verano

1976, pig. §
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L VENTAJA COMPETITIVA

La estrategia competitiva ¢s la busqueda de una posicion competitiva favorable en un
sector industrial, el drea fundamental en la yue ocurre competencia. La estrategia
compclitiva trata de establecer una posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas
que delerminan la competencia en el sector industrial.

Dos cuestiones importantes sostienen la eleccion de una estrategia compelitiva

o Laprimera cs 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 mas o menos atractivo.

o La segmuda son los determinantes de una posicion competitiva relativa dentro de un
sector industrial. Una empresa puede mcjorar o erosionar su posicion dentro de un
sector industrial a través de su eleccion de estrategias.

Las cuestiones centrales pucden ser conforiadas por una empresa, y ¢s esto lo que hace
la eleccion de la estrategia conpetitiva retadora y excitante. La cstralegia competitiva no
solo responde al ambienle sino que también trata de confonmar ¢l ambiente a favor de
una enpresa.

La ventaja competitiva nace fundamentaliiente del valor que una empresa es capaz de
crear para sus compradores que exceda cl costo de esa empresa por crearlo. El valor es
lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer
precios mas bajos que Jos competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar
beneficios Gnicos que justifiquen un precio mayor. Hay dos tipos hdsicos de ventuja
competitiva: liderazgo de costo y diferenciaci,

Hay que considerar la estiategia competitiva en un sector industrial individual y la
estrategia empresarial para la firma diversiticada. La ventaja compelitiva en un sector
industrial pucde ser realzada fuertemente por las interrelaciones con umidades de
negocios compitiendo en los scctores industriales relacionados. Las interrelaciones cnlre
las unidades de negocio son los medios principales por niedio de las cuales una empresa
diversificnda crea valor, y asi proporcionan Ins ciniientos para la cstrategia emypresarial.

Las acciones para crear ventajas compelitivas tienen con frecuencia importantes
consceucncias para la estructura del sector industrial y la reaccion de la competencia.
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FI anilisis estructural de los sectores industrisles.

EL primer detenminante fundamental paca T utilidad de una empresa es o atractivo del
sector industrial. La estrategia competitiva debe suen de una comprension solisticada de
las reglas de competencia que determinan fo atractivo de un sector industrial  La
intencion de la estrategia competitiva es ef tatar de cambiar esas reglas a favor de la
empresa  En cualquier sectar industrial. ya sea doméstico o internacional o que
produzea un producto o servicio, las reglas de competencia eslan englobadas en cinco
Tuerzas competitivas

La entrada de nuevos competidores

La amenaza de sustitutos,

Ei poder de negociacion de lus compradoies
El poder de negociacion de los proveedores
La rivalidad entre fos competidores existentes

* & & o o

El poder de las cineo fucrzas varia de industiia a industria, y puede cambiar con la
evalucion del sector industrial. Estas fuerzas determinan la utilidad del sector industrial
porque influencian los precios, costos, y Iy inversion requerida de las empresas en el
sector -elementos del retorno y de la imversian

El poder de cada una de las fuerzas competitivas es una Tuncion de la estructura de la
imdstria, o las caracteristicas econdmicas y teenicas basicas de un sector indusirial. E
cambio estructural aunienta la fuerza gencral y relativa de las fuerzas compelitivas, y
pueile positiva o negativamente, inftuir La utilidad del sector industrial. Las tendencias de
la industria que son las mas importantes para la estrategia son aquellas que afectan la
estructura del sector industrial.

Una empresa no es un prisionero de la estructors Je su sector industrial. A través de sus
estrategias, pueden influir en las cinco fuerzas. Si una empresa puede conformar la
estructura, pucde fundamentalmente cambiar ¢l atractiva de un sector industrial para bien
o para mal. Muchas estrategins exitosas han cambiado las reglas de la competencia de
esla manera.

El marco de las cinco fuerzas no elimina la necesidad de creatividad para encontrar
nucvas mancras de competir en un sector industrial. Las eslrategias que cambian la
estiuctura del sector industrial puede ser un cuchillo de dos filos, por que una empresa
puede tanto destruir la estnuctura del sector industrial y la utilidad como puede
mejurarla

Con frecuencia las empresas hacen clecciones estratégicas sin considerar las
canseeuencias a fago plazo para la estuctna del seetor industrial Estos destruclores
del sector son usualmente emipresas sccundarias que estan buscando las maneras de
superar desventajas competitivas importantes, ya que se han encontrado serios prablemas
y eslan buscando desesperadamente soluciones o competidores “bobos™ que no conocen
sus costos o que ticnen supusiciones irreales sobre ¢l Tuturo
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ESTRUCTURA DEL SECTOR INDUSTRIAL Y LAS NECESIDADES DE LOS
COMPRADORES.

El satisfacer las necesidades del comprador ¢s realmente un presrequisito para la
viabilidad de un sector industrial y de las cmpresas dentro de ella Los compradores
deben de estar dispuestos a pagar un precio por un producto que exceda a su costo de
produccion, o ef sector industrial no sobrevivira a larigo plazo,

La cuestion crucial para detcrminar Ta utilidad s si las empresas pueden capturar ¢f valor
que crean para los compradores, o si este valor estd compitiendo can otros. La
estructura def sector industrial determina quien captura el valor. La amenaza de entrada
determina la probabilidad de que empresas nuevas entraran en un sector industrial y
competirin por el valor, ya sea pasandolo a los compradores en 1a forma de precios mas
bajus o disipandolos anmentando fos costos de competencia.

La estructura del sector industrial determina quien mantiene qué proporcion del valor
que un producto crea para los compradotes. Si el producto de un sector industrial no
crea mucho valor para sus compradores, hay poco valor para ser capturado por las
cimpresas sin importar los otros elementos de la estructura. Si el producto crea mucho
valor, la estructura llega a ser crucial.

ESTRUCTURA  DEL  SECTOR  INDUSTRIAL Y EL  BALANCE
OFERTA/DEMANDA,

Otro punto sobre la utilidad det sector industrial es que las utilidades son una funcion del
balance entre la oferta y la demanda. Si la demanda es mayor a la oferta, se liega a una
alta utilidad. Sin embargo, el balance a largo plazo de oferta y demanda estd fuertemente
influido por Ia estructura 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, ajustandose entre si. La estructura del
sector industrial determina qué tan rapidv los nuevos competidores aitaden nueva oferta.
La altura de Ins barreras de emtrada es la base de la probabilidad de que nuevos
incorgionistas entren en un sector industrial y bajen lus precios. La estructura del sector
industrial detemiina qué tan capidamente los campetidores retirardn la oferta sobrante.
Las harreras de salida previenen que las empresas dejen el sector industrial cuando hay
demasiada capacidad, y prolongan los periodos de exceso de capacidad.

Las consecuencias de un desbalance entie oferta y demanda para la utilidad del sector
industrial también dilicren ampliamente, de pendiendo de su estuctura. U algunos
sectores, una pequeila cantidad de exceso de capacidad lanza a la guerra de preciosy ala
baja utilidad. Cstos son sectores indusiriales en los que hay presiones estructurales
debido a rivalidades intensas o a compradases poderosos. En otros sectores, los periodos
de exceso de capacidad ticnen relfativamente poco impacto en la utilidad, debido a um
cstructura favorable.
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La estiuctura del sector industrial tambien determina la uulidad del exceso de demanda
La estructura favorable permite a las empresas cosechar utilidades extraordinarias, y una
mala estruetura restringe fa capacidad de capitalizar en ella La estructura del sector
industrial es fundamental tanto para la velocidad de ajuste de oferta a demanda y a fa
celacion entre I utilizacion de la capacidad v a utilidad

Estrategias competitivas genéricas,
VENTAIA COMPETITIVA

Costu mas bajo Diferenciacion

Objetivo amplio | 1. Litlerazgo de | 2. Diferenciaciin,
cnsta,

PANORAMA

COMPETITIVO

Objetivo limitado | 3A. Enfoque de 3B, Enfoque de
costa, diferenciacidn.

Los dos tipos basicos de ventaja competitiva combinados con el panorama de actividades
para lag cuales una empresa trata de aleanzadlas, los lleva a tres estrafegias genéricas
para lograr el desempeito sobre el promedio en un sector industrial: liderazgo de costos,
diterenciacion y enfoque (tiene dos variantes enfuque de costo y enfoque de
diferenciacion).

Cada una de las estrategias genéricas implica una rita fundamentalmente diferente para
la ventaja competitiva, combinando la eleceion sobre el tipo de ventaja competitiva
buscada con el panorama del blanco estratégico en el cual se llevard a cabo la ventaja
conmpetitiva.

Las cstrategias de liderazgo en costos y I diferenciacion buscan la ventaja competitiva
en un amplio ranga de segmentos industriales, micntras que las estrategias de enfogue
tratan de lograr la ventaja de costo (enfoque de costo) o diferenciacion (enfoque de
diferenciacion) en un segmento estrecho. Las accianes especilicas requeridas paa
implementar cada estrategia genérica varian ampliamente de sector industrial a seclor
industial, como fo hacen las estrategias gencricas factibles en un sector industrial en
particular
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La nocion que fundamenta ¢b concepto de estrategias genéricas es que la ventaja
competitiva esta en ol centro de cuakquicr estrategia, y ¢l Jogro de las ventajas
competitivas requiere que una empresa haga una cleceion, si uia empresa quicre fograr
una ventaja compeltitiva debe hacer la cleccion sobre el tipo de ventaja competitiva que
busca lograr y ¢l panorama dentro det cual la lograra Ser “todo para todos™ es una
receta para la mediocridad estratégica v paa el desempedo por debajo del promedio,
pordque con frecuencia signitica wue una empresa no tigne Ringuna ventaja competitiva en
lo absohito.

LIDERAZGO bE COSTO.

Una empresa se propone ser el productor de menor costo en su sector industrial. La
empresa tiene un amplio panorama y sirve a tuchos segimentos del sector industrial, y
atin puede operar en sectores industriales relacionados, 1a amplitud de fa empresa es con
frecuencia importante para su venfaja de costo. Las fuentes de las ventajas en el coslo
son variadas y dependen de fa estructura del sector industrial. Pueden incluir fa
persecucion de las economias de escala, tecnologia propia, y acceso preferencial a
materia primas.

Un productor de costo bajo debe encontrar y explotar las tuentes de ventajas de costo.
L.os productores de costo bajo tienien clisicamente un estandar, o un producto sin
adornos y colocan un éufasis considerable en la escala de madurez o en las ventajas de
coslo absolutas de todas las fucntes.

Si una empresa puede lograr y sostener ¢l liderazgo de costo general, serd entonces un
ejecutor sobre el promedio en un sector industrial, siempre y cuando pueda mandar sus
precios cerca o en el promedio del sector industrial. A precios equivalentes o menores
que sus rivales, la posicion de costo bajo de un lider se traduce en mayores retornos. Sin
embargo, un Kder en costo no puede ignorar fas bases de la diferenciacion. Si su
praducto no se percibe como comparable o aceptable para fos compradares, un lider en
costos se verd obligado a descontar los precios muy por debajo de sus competidores para
lograr ventas,

Un lider en costo debe logsar la paridad o proximidad en lag bases diferenciacion en
relacion a sus competidores para hacer un ejccutor sobre ei promedio, aunque deseanse
en ¢l liderazgo de costo para su ventaja compelitiva La paridad en la base de
diferenciacion permite a un lider de costo traducie su vemjir en costos directamente a
utitidades mayores que sus competidores. La proximidad en In diferenciacion significa
que ¢l descuento necesariv en el precio para lograr una participacion en el mercado
aceptable no sobrepasa la ventaja en el costo del fider de costo y por tanto el lider de
custo gana retormos sobre ¢l promedia.

La paridad implica el ofrecimiento de un producto idéntico a los competidores o una

combinacion de atributos diferentes del producto que sea igualiiente preferida por los
compradores.
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1.a estratégica logica del liderasgo de costo normalmente requicre que una copres sei
ol lider en costos, y no um de varias empiesas fuchando por esta posicion  Muchas
empresas han cometido errores estratégicos al no recanocer esto Coande hay mas de un
lider de custo aspirante, la rivalidad entre ellos cs notmalmente dura porgue cada punto
de fa participacion en el mercada se considera crucial A menos que una cmpresa pueda
obtener el liderazgn en costo y “persvadir’ a Jas otras de que abandonen sus estrategias,
las consecuencias en la wilidad puede ser desastrosa, comp ha sido ¢l caso de varios
sectores industriales

El liderazgo de costo es una estiategia particularmente dependiente de adyuisiciones
previas, a menns gue ui impottanie cambio teenologico pemita que una eivpresa cambie
radicalmente su posicion de costos

DIFERENCIACION.

En una estrategia de diterenciacion, wrt empiesa busca ser finica en su sector industrial
junte con alguna dimensiones que son ampliameate valoradas por los compradores
Selecciona uno o mas atributas yue 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 diferenciacion son pecubiares para cada sector industrial 1.a
diferenciacion puede basarse en el praducto mismo, ef sistema de entrega por ¢l medio
det cual de vende, el enfoque de mercaduatecnia

Una cimpresa que pucde lograr y mamencr la diferenciacion serd un ejecutor arriba del
promedio en su sector industrial, si el precio superior excede los costos extra en lo que
se incurre para ser Gnico. Un diferenciador debe siempre buscar las furmas de diferenciar
que Hleven a un precio superior mayor que el costo de diferencias. Un diferenciador no
puede ignorar su posicion en costos, porgue su precio superior serd pulificado por una
posicion en costos marcadamente inferior. Asi un diferenciador intenta fa paridad o
proximidod en costo, relativa a sus competidores, reduciendo cf costo en todas las dreas
que no alectan la diferenciacion.

ENFOQUE,

Esta estrategia descansa en fa eleccion de un panorama de competencia estrecha dentro
de un sectar industiial B enfoeador selecciona un giupo o seumento del sector
industsial y gjusta su estrategia a servitdos con la exclusion de otros

t.a estiategint de enfoque tiene dos varianies

~ En o enfoque de costo unit empresa busea mm venlaja de costo en su segmento
blanco, y explota las diferencias en el componumienta de costos en algunos
segmentos,
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Micntras que el lider encosto tendra mas utifidades, no es necesario ser el lider en costos
para mantener retornps sobre el promedia en los sectores industriales de articulos de
consumo en donde hay oportunidades limitadas para construir eficiencia en la capacidad
Una empresa que esta en el cuarto mas bajo de costas, aungue no sea el lider de costo,
normalmente estara sobre el ejecatante o realizador sobre el promedio

ENFOQUE.

Esta estrategia descansa en la eleccion de un panorama de competencia estrecha dentro
de un sector industrial Kl enfocador selecciona un grupo o seymento del scetor
industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusion de otros

La estrategia de enfoque ticne dos variantes

- En el enfoque de costo una empresa busca una ventaja de costo en su segmento
blanco, y explota las diferencias en ¢l comportamicnto de costos en algunos
segietos

~ En ¢l enfoque de diferenciacion una empresa busea la diferenciacion en su segmento
blanco y explota las necesidades especiales de los compradores en cierlos segiientos.

Los segmentos blanco deben tener compradores con necesidades inusitadas o también el
sistema de produccion y entrega que sirva mejor al segmento blanco debe diferir de los

otros segmentos del sector industrial.
L

El enfocador puede asi lograr la ventaja competitiva dedicandase a sus segmentos
exclusivamente La esencia del enfoque es la explotacion de las diferencias de un blanco
estrecho del balance del sector industrial.

Si una empresa puede lograr un liderazgo de costos sostenidos (enfoque de costo) o
diferenciacion (enfoque de diferenciacian) en su segmenlo y este segmento es

- estructuralmente atraelivo, entonces el enfucador serd un ejecutor sobre el promedio en
¢l sector industrial,

ATRAPADOS A LA MITAD,

Una enipresa que se embarca en cada estiategia genérica pero que no logra ninguna estd
“atrapada a la nitad”, No posee venlaja competitiva

Una entpresa que esté atrapada a la mitad competira con desventaja porque el lider de
costo, los dilerenciadotes o los enfocadores tendridn mejor posician para compelir en
cualquier  segmento. La mayoria de los sectores  industiiales  tienen  bastantes
competidores atrapados a fa mitad.
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Una empresa que esta atrapada a la mitad ganard utilidades atractivas solo si la
estructura de su sector imlustrial ¢s altamente favorable, o si es lo suficientemente
afortunada para tener competidores que tambicn estén atrapados a la mitad  El quedar
atrapado a fa mitad es con frecuencia la manitestacion de la negativa de una empresa a
hacer elecciones sobre como competir. Busca la vemaja competitisa por todos los
medios y no la logra, debido a que el lowar diferentes tipos de ventajas competitivas
normalmente requiere de acciones inconsisteites

El éxito puede Hevar a un enfocador a perder de vista las razones de su éxito y
compromeler su estralegia genérica una empresa estd con ficcuencia en mcjores
circunstancias al encontrar auevos sectores industriales en los cuales crecer y poder usar
nuevanicnle su estrategia genérica o explotar las interrelaciones

SEGUIMIENTO DE MAS DE UNA ESTRATEGIA GENERICA.

Cada estrategia genérica es un enforue fundamentalmente diferente para crear y
mantener una ventaja competitiva, combinando el tipo ile ventaja competitiva que busca
una empresa y el panorama de su blanco esiratégica Normalmente una empresa debe
clegir entre ellos, o quedard atrapada a la mitad. Algunas veces una empresa puede ser
capaz de ¢rear dos unidades de negocios grandemente separadas dentro de la misma
entidad corporativa, cada una con una estrategia genérica diferente

Si una empresa puede lograr el liderazgo de costo y la diferenciacion simoltancamente,
las recompensas son grandes por que los heneficios son aditivos, la dilerenciacion lleva a
precios superiores a la vez fque el liderazga en costos implica costos mas bajos

Hay tres condiciones bajo las cuales vna empresa puede lograr simultaneamente tante el
liderazgo de costos como la diferenciacion

¢ Los competidores estin atrapados a la mitad. Ninguno de los competidores estd lo
sulicientemente bien situado como para obligar a una empresa a llegar al punto en el
que el costo y la diferenciacion sean incansistentes. Mientras que los competidores
atrapados a la mitad pueden permitir que una empresa fogre tamo la diferenciacion
como los costos bajos, este estado 1le lus cosas es con frecuencia temporal. Asi una
cmpresa ebe elegir ¢l tipo de ventaja competitiva que intenta preservar a largo plazo.

¢ El costo esta afectado fucrtemente par fa participacion o interrelaciunes. Ll
liderazgo en ¢l costo y la dilerencincion pueden también lograrse simultincaniente en
donde la posicion del mercado estd determinada fuertemente por la participacion en
lugar del disefio del producto, nivel de teenologia, servicio proporcionado u otros
lactores.
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Las interrelaciones sin igualar ppeden bajar ¢f costo de la dilerenciacion o sobrepasar el
costo mas alto de la diferenciacion. Sin embargo, el seguimiento simultanco del liderazgo
de costo y de diferenciacion siempre cs valnerable a competidores capaces, quienes
hacen la cleccion e invierten agresivamente para implementarla, igualando la
participacion o interrelacion.

o Una empresa introduce una innovacian importante. El imroducir una innovacian
tecnologica imporiante puede permitir a una empresa bajar ¢l costo y aumentar la
diferenciacion al mismo tiempo, y tal vez lograr ambas estrategias.

Una empresa siempre debe perseguir agiesivamente todas las oportunidades de

diferenciacion que no sean costosas y debe estar preparada a elegir lo que sera su ventaja
competitiva ihtima y resolver los tratos de acuerdo a ella.
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SOSTENIMIENTO

El sostenimiento de las tres estrategias genéricas demanda que fa ventaja competitiva de
una empresa resista la ctosion por el camportamiento de fa competencia o la evolucion
de faindustria. Cada estrategia gencrica implica difcientes riesgos, los cuales se mmestran

a continuacion.

Riesgos de las estrategias genéricas

RIESGOS DEL
LIDERAZGO DE
COSTOS.

RIESGOS DE LA
DIFERENCIACION,

RIESGOS DE
ENFOQUE,

El liderazgo de costos no es

sostenido

¢ Los
imitan

¢ Latecnologia cambia

e otras bases para
liderazgo de costos
erosionan

compelidores  se

el
s¢

La diferenciacion

sosliene

o Los competidares imitan

o Las bases para la
diferenciacion se hacen
menos importanies para
fos compradores

no se

La estrategia de enfoque se
imita

El segmento objetivo se
hace poco atractivo
estructuralinente.

o La estructura se erosiona
¢ La demanda desaparece

Se pierde la proximidad en
la diferenciacion

Se pierde In proximidad de
coslos

Los  compelidores  de

objetivos amplios agobian al

seclor

o Las  diferencias  de
segmenlo  de  otros
segmentos se angostan

o Aumentan la ventaja de
una linea amplia.

Los enfocadores de costos
logran ain coslos menores
en los segmentos

Los enlocadores  en
diferenciacion logran  atn
mayor diferenciacion en los

Nuevos enfocadores
subsegmentan  al  sector
industrial.

segmentos.
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3. MODELO BOSTON CONSULTING GROUP,

Una vez analizado el ciclo de vida del producto la compaiia debe: analizar fa cartera de
negocios actual y decidir qué negocios deberan recibir mds o0 menos atencion y recursos,
y desarrollar estrategias de crecimiento para agregar productos o negocios nuevos a la
cartera

Andlisis de Ia cartera actual de negocios.

En el audlisis de la cartera del negocio, a gerencia evalia los negocios que forman fa
compaiia. Esta querra poner recursos fuertes ¢n los negocios mas rentables y reducir o
abandonar sus negocios mas débiles. Pucde mantener al dia su cartera de negocios al
fortalecer o agregar negocios en crecimicnto y retirarse de negocios decadentes.

El primer paso de la gerencia es identificar los negocios claves que componen
fa compaitia. Estos pueden denominarse nnidades estrarégicas de negocios  (UEN)
tdealmente una UEN tiene las caracteristicas siguicntes:

1) Es un solo negocio;

2) Posee una mision definida;

3) Tiene sus propios competidores;,

4) Cuenta con un gerente responsable;

5) Controla ciertos recursos,

6) Puede beneficiarse de la plancacion estratégica;

7) Se puede planificar independientemente de los otros negocios.

Una UEN puede ser una 0 mas divisiones de la compaiiia, una linca de producto dentro
de una division, o aveces un solo producto o marca

El paso siguiente requiere que la gerencia evalie el atractivo de sus diversas UEN con el
proposito de decidir cudnto apoyo merece cada una. En algunas compaitlas, esto se hace
de modo informal. La gerencia reconoce que la firma es una cartera de diferentes
negocios 0 productos y usa el discernimiento para decidir como deberd contribuir cada
UEN al desempeilo corporativo gencral y cuanta inversion deberd recibir cada una.
Otras compadias usan modelos de planeacion de cartera formales y estructurales:
mndelos hechos a la medida desarrolfados especificamente para la firma o modelos
estandar desarrollados por otros y adaptados a las necesidades de la compaiia.

1 proposito de fa planeacion estratégica cs encontrar formas para que la compaiia
pueda usar mejor sus ventajas y aproveehar las oportunidades atractivas en el medio.
Asi, a mayoria de los enfoques estandar de anilisis de cartera utilizan una matiiz que
evalia fas UEN en dos dimensiones importantes:

- Bl atractivo del mercado o industria de fas UEN
- La fuerza de fa posicion de las UEN en ¢l mercado o industria.
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El mas conocido de estos enfoques de plancacion de cartera de matrices es el del Boston
Consulting Group.

El Boston Consulting Group (BCG) una impodante Firnta consultora en administracion,
desarrollo un enfoque en ef cual una compaiiia clasilica todas sus UEN en la matriz de
porcian de crecimiento.

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

El ¢je horizontal, porcivm rekuiva del mercado. se refiere a fa porcion de mercado de las
UEN relativa a la del competidor mas grande. Sirve como una medida de la fortaleza de
la compaiiia en el mercado. Una porcion relativa de mercado de 0.4 significa que la UEN
de la firma esta a 10% de la porcian del lider, y 10 significa que la UEN de la compaiia
¢s lider y tiene 10 veces las ventas de la siguiente cumpaiiia mas fuerte en el mercado. La
porcion relativa del mercado se divide en porcian alta y baja , empleando 1.0 como la
linea divisoria. La porcion relativa del mercado se traza a escala logaritmica.

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

ESTRELLAS.- Son UEN de alto crecimicnto y alta porcion que usan efectivo, ya que el
efectivo es necesario para financiar su rapido crecimiento. A la larga su crecimiento
disminuird y se convertiran cn vacas de cfectivo y en principales genteradores de efectivo
que apoyan a otras UEN.

VACAS DE EFECTIVOQ.- Son UEN de crecimiento bajo y porcion alta. Producen
mucho efectivo que la compailia usa para pagar sus cuentas y apoyar otras UEN que
usan efectivo,

INTERROGANTES.- Son UEN de porcion baja ¢n mercados de crecimiento alto.
Requieren mucho efectivo para mantener sw porcion, y también para aumentarla. La
gerencia tiene que pensar touy bien acerca de cudles interrogantes debera intentar
converlir en estrellns y cudles debera descontinuarse o descartarse

PERROS.- Son UEN de bajo crecimiento y baja porcion. Pueden generar suficiente
electivo para mantenerse a si mismas , pero np pronicten ser una gran fuente de cfectivo.
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20%] Estrella Seiial de interrogacion
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Alta
Tasa
de 10%
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cado
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10x Alto I .0x Bajo 0.1x

Participacion relativa en el mercado

La tarea de planeacion de cartera de la compafiia consiste en determinar qué papel
asignarle a cada UEN en el futuro. Se pueden perseguir cuatro objetivos altemativos:

o Construir.- ¢l objetivo cs aumentar las poiciones de mercado de las UEN incluso
renunciando a ganancias a corto plazo para lograr este objetivo. La constniceion es
apropiada para interrogantes cuya parcion liene que crecer para que se conviertan en
estrellas.

o Mantener.- ¢l objetivo es preservar ta porcion de mercado de las UEN. Este objetivo
es apropiado para vacas de efectivo fuertes a fin de que continiien produciendo un
flujo de efectivo grande y positivo.

o Coscchar - ¢l objetivo es acrecentar ¢l fhujo de efectivo a corto plazo de las UEN
independientemente del clecto a largo plazo. Esta estrategia es apropiada para vacas
de efectivo débiles cuyo futuro es oscuro y de las cuales se necesita mis flujo de
clectivo. También puede utilizarse con interragantes y perros.

¢ Despojar.- ¢ objetivo es vender o liquidar ¢l negoeio por que los recursos pueden

cmplearse mejor en otra pate. Esto es aprapiado para perros € interrogantes que la
compaia puede linanciar.
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4. ESTRATEGIAS PARA EL CICLO DE YIDA DE UN PRODUCTO

ETAPA DE INTRODUCCION: Esta fase sc inicia cuando un nuevo producto, es
distribuido por primera vez y se pone a la venta La introduccion se lleva bastante
tiempo, y el crecinticnto de as ventas licnde « ser lento

Algunas causas de un crecimiento lentos son

I Rezagos en la expansion 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 publico, en especial la tardanza en
obtener adecuados canales de distribucion al detalle

4. Renuencia de los clientes a cambiar sus patrones conductuales

En el caso de productos nuevos y caros, ¢l crecimiento de ventas es lento por ofros
factores adicionales: el reducido namero de los que pueden adoptarlo y adguirirlo

En esta etapa las utilidades san bajas o nulas debido a las ventas escasas y a Jos grandes
gastos de distribucion y promacion. Istos altimos son el desembolso mas importante por
necesitarse un enorme esfuerzo promacional para:

1. Dar a conocer un producto nuevo y desconocido
2. Lograr que d pablico prucbe el producto
3. Garantizar la distribucion en ¢l comercio minorista.

No hay mas que unos cuantos productores y ademas ofrecen versiones basicas del
articulo, ya que el mercado no esta preparado para las variaciones, concentran fa venta
en aqucllos que estan mas dispuestos a adquirir el producto, casi siempre los grupos de
ingresos mas altos.

Los precios tienden a situarse en el extremo superior

ETAPA DE CRECIMIENTO: Si el producto es bien acogido entre el pablico, las
venlas se elevardn de modo nolable. Los adoptadores iniciales seguirdn comprandolo, y
los consumidores comunes imtitaran su ejemplo, e especial si escuchan comentarios
favarables al respecto. Al percatarse de la gran oportunidad, otros competidores
penetraran e el mercado. Hardn innovaciones on o praducto y con cllo ampliaran ¢l
mercado. El mayor simero de competidores provoca un incremento en la cantidad de
distribuidores; Ias ventas en bodega alcanzard auge.

Los precios se mantienen estables o bien descienden ligeramente al ir aumentando [a
denanda. Lag empresas conservan sus gastos de promacion e un nivel imalierable o bien
lo madifican un poco, a Iin de alromtar [a competencia, sin dejar de hacerfe publicidad a
su producto.
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Las utilidades crecen en esta elapa a medida que los gastos promocionales se reparten
entre un gran vofumen de ventas y a medida que disminuyen los costos de fabricacion. La
enpresa se vale de varias estrategias para apayar el rapido crecimiento del mercado y
prolongario fo mas posible e aqui algunas de ellas

. L.a empresa mejora la calidad ded producto y agrega caracteristicas y modelos nuevos.
. Penetra en otros segmentos def mercado
Entra en nuevos canales de distribucion
4. Modifica un poco la publicidad para que el publico no solo conozea el producto sino
para que fo compre.
5. Rebaja los precios en el momento oportuno para obtener mas clientes.

B e

La empresa que siga cstas estrategias de expansion del mercado mejorard su posicion
competitiva.

ETAPA DE MADUREZ: Llegara el momento en que 1a 1asa de ventas del producto
empiece a reducirse, se habri iniciado entonees (a etapa de madurez. Normalmente esta
fase dura més que las anteriores, planteando un gran reto a 13 administracion de
mercadutecnia. Cono fa mayor parte de fos articulos se hallan en la etapa de madusez del
ciclo de vida, la administracion de mercadotecnia dedica gran parte de su tiempo y
actividad a resolver los problemas al respecto.

Las estrategias son:

t. Modificacion del mercado: Se trata de incrementar ef consumo del producto actual.
Busca a nuevos usuarios y segmentos de mercadp. Busca asimismo medios para
estimufar un mayor uso entre fos consumidores, quiza quiera reposicionar fa marca
para caplar un segmenio mas vasto o de crecimiento mas rapido.

2. Modificacion del producto. Se tiene fa opcion de modificar lag caracteristicas del
producto (como calidad, especificaciones o estilo) con ¢ objeto de captar la
preferencia de mievos usuarios y de aumentar ef empleo.

Una estrategia de mejoramicnto de la calidad propone el rendimiento funcional del
producto:

& Su durabilidad
» seguridad
o velocidad y estilo.

La eficacia de fa cstrategia depende de:
a) La posibilidad de mejorar la calidad

b) La aceptacion det mejoramiento de ta calidad por parte del publico.
¢} Un ndmero suficicate desea una mejor calidad
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La estrategia del mejoramiento de las casacteristicas tiene por objeto agregar rasgos que
amplicn fa aplicabitidad ded articulo, su seguridad o comodidad de uso

La estrategia de mejoramicnto del estilo procura aumentar el atractivo del producto. Asi,
los fabricantes de autos cambian el diseiio de sus unidades periodicamente a fin de
satisfacer a los consumidores que desean un disefio nuevo

3. Modilicacion de 1a mezcla de mercadotecnia Se tratard de estimular las ventas
modificando uno o varios de fos clementos de 1a mezela de mercadoteenia. Los precios
pueden rebajarse con objeto de aumentar las ventas y quitarde clientes a la competencia
También puede recurrirse a una promocion agresiva: descuentos mercantifes, cupones de
rebaja, obsequios y tomeos. Conviene que fa empresa entre en los canales de mayor
volumen, en particular en fos de tipo masivo, si esos canales estan creciendo.

E'TAPA DE DECLINACION: La venta de casi todas las vasiedades y marcas acaba
por memmar, Es un fenomeno que en ocasioties ocurre en forma paulatina como sucede
en el caso de avenas; otras veces se presenta inesperadamente como en el caso del
modelo Edsel de la Ford. Puede ser que las ventas sean nulas o que se estanquen en un
nivel bajo y permanezean asi durante afos.

El mantener un producto que ya esté en la ctapa de declinacion pucde resultar muy
costoso. Absorbe gran parte del tiempo de la gerencia, exige frecuentes ajustes de precio
¢ inventario; su elaboracion cuesta mucho, se le dedica abundante publicidad y fuerza de
ventas que daria mcjores resultadus si se destinasen a nuevos productos quiza los clientes
empiccen a dudar de el éxito de la compaiiia en sus demas actividades.

En esta etapa se deterioran tanto Ias ventas cono las utilidades, en esta fase la compafia
debe identificar los productos que pasan por cse estada y decidir en cada casi si conviene
wmantenerlos, sostenerlos o abandonarlos. En casv de que determine excluirlos, quiza los
venda a otra firma o simplemente los deje murir

8. FLUJOS DE EFECTIVO TIPICOS POR CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

INTRODUCCION.- En esta etapa los flujos de clectivo generalimente generados son
normadmente negativos, pucsto que las ventas son muy bajas y las utilidades nulas o
insignificantes. Se debe buscar expandir el merendo,

CRECIMIENTQ.- En cstas etapa las ventas comienzan a crecer ripidamente a raiz del
conacimiento del producto por parte de los clientes; por tanto fas utilidades aleanzan sus
wiveles mis altos y comienzan a aumentar {a competencia, se comienza a generar {lujos
de efectivo nuiigue estos son bijos
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MADUREZ.- Las utilidades comienzan a decrecer al perder el interés de los clientes, ya
que las ventas tienen un crecimiento muy lenlo, sin embargo los flujos de caja comienzan
a ser allos puesto que el componamiento de estos siempre se presentard de manera
retardada en relacion a los demias lactores Se presentan muchos compelidores.

DESCENSO - Las ventas delinitivamente comienza a bajar, los chientes tienden a
desaparccer, las utilidades bajan mucho, ¢ incluso llegan a presentarse pérdidas, todavia
s¢ presentan flujos de efectivo positivos pero son ya delinitivamente muy bajo,

FLUJOS DE EFECTIVO POR TIPO DE PROBUCTO

ESTRELLAS.- El flujo de efectivo neto se halla practicamente equilibrado debido al
gran crecimiento y a la gran participacion ¢n el mercado, las ganancias se invierten en
medidas de reduccion de precio, desarollo de productos y desarrollo de nuevas
aplicaciones. E objetivo primordial es aumentar la participacion en e) mercado.

VACAS.- Tienen gran participacion en ¢l mercado, bajos coslos, buenas utifidades y
buen flujo de efectivo, permiten grandes excedentes en efectivo y el objctivo es
conservar su participacion en ¢ mercado y destinar parte del efectivo recaudado a otros
productos,

PERROS.- Muestran un lento crecimienia y una escasa participacion en el mereado,
existen cuatro alternativas:  desarrollar un segmento  especializado, cosecharlo,
climinarlos o abandonarlos

INCOGNITAS.- Experimentan grandes necesidades de dinero, porque estan creciendo
pero generan escasos ingresos debido a su pequefia participacion en ¢l mercado las
esirategias posibles son: invertir en desarrollo de mercados, adquirir productos o
empresas o abandonarlos,

PARTICIPACION Y CRECIMIENTO

La participacion y ¢l crecimiente se pueden cuantificar mediante una matriz
adecuada. La participacion en el mercado se mide de forma poco ortodoxa: el volumen
de ventas de 1a empresa se relaciona con cada uno de sus competidores y no con el
volumen total de mercado. 1.a posicion compclitiva relativa se proyecta en una escala
logaritnica a fin de que sea caherente con el efeeto de la curva de experiencia, que indica
que el margen o tasa de utilidades de Ias difereicias de generacion de efectivo entre los
competidores esta en funcion de fa retacion cntre sus respectivas posicioncs competitivas
(participacion en el mercado).
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La matriz de participacion y crecinsiento es un instrumento 0til para centrar
atencion en las estrategias de mercadotecnia, pero no hay que olvidar que presenta
ciertos inconvenientes No siempre es facil detinir un mercado. la definicion puede ser
muy amplia o muy estrecha Ademias, ne resulla sencillo prever el ciclo de vida de un
producto  Todo ello exige informacion financiera sobre cada linea de productos,
incluido ¢l flujo de efectivo, y sobre la participacion en el mercado para cada segmento,
condicion imprescindible para poder reatizar previsiones razonables de tas ventas futuras,
La utilizacion de la matriz implica el control y la gestion centralizados de 10s recursos .

MEDICION DE FLUJOS PARA CRITERIOS DE DECISION

Los criterios de decision que mas comunmente se utilizan para evaluar proyectos
financicros.

FLUJO DE EFECTIVO DESCONTADO - También llamido métado del valor actual.
El procedimiento general consiste en determinar si el valor actual (VA) de los flujos
esperados justifica el desembolso original Si el VA es mayor o igual a cero el proyecio
se acepla.

VALORACTUAL NETO.- £s una variante del FD. La diferencia radica en que en ¢l
VAN se resta af desembolso original del valor actual de las entradas de efectivo futuras.
St e! VAN es positivo el proyecto se acepta

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

PERIODO DFE, RECUPERACION - Es una medida de la rapidez con que el proyecto
reembolsard ef desembolso original de capital Si el proyecta ofrece un periodo de
recuperacion inferior a cierto numero de aios se acepta el proyecto,

Ei Nujo de efectivo, Funciona mejor evando la empresa tiene por objetivo fa
maximizacion del patrimonio del accionista Este criterio encuentra su mejor aplicacion

cuando fa empresa busca el valor actual absoluto que cada proyecto puede producir

El ciiteriv VAN es el mis apropindo cuando el objetivo de T empresia es maximizar s
utilidades posibles de un producto

1L TR selaciona divectamente a las empiesis con los ubjetivos de maximizacion de
utilidades, porque campara tmobicn dircetamente el casto ¢on ¢l rendimicnto
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Como se puede ver, ningino de lus criterios se puede aplicar tado el liempo y a todas las
situaciones. De hecho, es prabable que se tenga que aplicar mas de wno para evaluar un
conjunto cualquiera de proyectos

6, ANALISES FINANCIERO

Analisis Financiero es el estudio de las diversos rublos yue componen los estados
financieros ; reduciéndalvs, interrelacionandotos y eomparandolos, asi como elaborando
tendencias, con el fin de poder diagnosticar a una empresa.

La téenica del andlisis Finaneicro compremle cuatio elapas basicas

I ANALISIS  En esta etapa se definen, reagrupan y refacionan los diversos conceptos
que integran la informacion financicra de la entpresa.

2. COMPARACION. Compsende fa inteirelacion de los conceptos de Ia situaciones o
nonmas  preestablecidas lo cual imlicard focos de atencion cuando  existen
desviaciones que constiluyen excepciones a la operacion normal de la empresa.

3. INTERPRETACION  Sugicre compriesion signilicativa del contenido de los
resultados obtenidos en las comparaciones realizadas, lo cual permitira al directivo
poder emprender acciones necesarias de acuerdo a sus objetivos.

4. RETROALIMENTACION. Comprende la definicion de acciones alternativas a
tlomar sobre las desviaciones especificas determinadas en el analisis de la informacian
financiera.

IMPORTANCIA

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

El andlisis e interpretacion de la informacion linanciera constituye un auxiliar para la
personas interesadas en conocer wna cimpresit, ya que a través del mismo se presenta en
una lorma ya procesada toda la informacion que se requiere, haciendo resaltar las
situaciones mas signifieativas,

OIETIVOS
L) principal objetivo de toda empiesa es el de obtener utitidades sulicientes que
campensen los recursos inverlidos en la misma, por cllo es necesario evilar gastos

supeirfluos, la baja productividad y el estancamicento del negocio. E) analisis financiero es
un instrurento muy Wil para esle objelivo; puesto que nos permite conocer:
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¢ Lasiuacion crediticia de la empresa

¢ Lacapacidad de pago de las obligaciones a corto plazo.

o Lasuficiencia del capital de trabajo

o Si el capital social y las wtilidades, se han empleado en forma conveniente.

o Si vende y recupera el importe de sus ventas, anles del vencimienlo de fas
obligaciones

METODO DE RAZONES SIMPLES

Con esle método se efecta la comparacion entre cifras de los estado finan ciertos
(ue tienen relacion entre si

Las dreas generales que se cstudian son liquidez, rentabilidad y estructura a
larga plazo.

LIQUIDEZ Y SOLVENCIA. Ayudan a juzgar la capacidad de la empresa para
cumplir obligaciones Interprelando estas tazones se puede determinar en qué grado los
activos convertibles rapidamente en efeclivo exceden al pasivo que requiere pago casi
inmediato

Algunas razones de este tipo son.

NOMBRE FORMULA SIGNIFICADO 1
RAZON CIRCULANTE JAC/PC Capacidad para pagar deudas a corto
plazo
PRUEBA DEL ACIDO  JAC-INV/PC Capacidad de pago con activos mis
* linuidos
RAZON DE CAJA EFEC/PC Capacidad de pago inmediata il

RENTABILIDAD. Mide el grado de rentabilidad alcanzado, tanto en refacion a
la obtencion de utilidades como en ¢l modo de wtilizar las mismas. De modo general, a
medida que aumenta la utitidad abtenida por eada peso de venlas o de capital invertido,
se considera que aumenta la eficiencia de I administracion

Algunas razones de este tipo son:

Il NOMBRE FORMULA SIGNIFICADO

MARGEN UT BRUTA  JUT B/VENTAS Eficieneia en cada producto

MARGEN UT. Ul OP/VENTA  Jlificiencia en la venta de los productos.
OPERACION

RENDIMIENTO UT NEt A Comprucba la razon del rendimiento del
ACTIVO TOTAL ACTIVO capital invertido
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La estructura de una empresa depende de como adrinistea y mantiene su pasivo
y de como esta conformada este en relacion a los atras rublos de fa empresa Muestra
tambicn b capacidad para generar tecursos sulicrentes para alrontar los pasivos

Algunas razones de este tipo son

NOMBRE FORMULA SIGNIFICADO

PASIVO-CAPITAL C PAS. T/CC Financiamiento  de  los  acreedores
comparado con ¢l de accionistas. % de,
prapicdad de empresa

PASIVO LP.- CAP C PAS LPACC Foadas obtenidos con el financiamiento
e Ins accionislas

INVENTARIO- INV/AC-PC Participacion  relativa  del  inventario

CAPITAL TRADAJO respectn al capital de irabajo.

METODO DE TENDENCIAS

El métodw de tendencias consiste en mostia medianie el uso de nimeios relativos, ef
movimiento de fos elementos significativos de los Estados Financieros de varios
¢jercicing.

Las tendencias ponen de relieve los cambios habidos en los datos financierus y de
operacian entre fechas o periodos especificas que hacen posible un andlisis detatlado
sobre fa situacion Financicra y como ha evolucionado ésta, lo cual permvite farmarse una
opinion acerca de las decisianes que han tomado y su proyeccion fitura para la enipresa.

7. TIPOS DE ESTRATEGIAS PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica no trata con problemas operativos @ de mcjoramiento,
$in0 que esta oricmiada a trazar las lineas de expansion para la empresa, ya sea a través
de nuevos producios, variamies en los productos , penetrar ¢n nuevos mercados,
tecnologias de punta, o reduccion de costos.

Peter Drucker fue ano de s pineros que percibia la necesidad de un
refinamiento en ef concepto de estrategia Para é b estraegia de una organizacion es la
respuesta al duble interrogante: (Cual  cs miestro negocio? y ;Cual debe ser? (Hofer,
1985)

1is posible distinguir, tes tipos e estrategias organizaciumnates.

Estrategin Directiva. La estrategia de nivel dircctivo debe ante lodo contestar el
interrogante: (£ gue clase de negocio debeimos estar?.
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Estrategia operativa, La cstrategia operativa se concentra en como competic en una
determinada industria o segmento de producto-mercado. En este nivel los componentes
mas importantes suclen ser las competencias distintivas y la ventaja compelitiva
Estrategia de area Mncional, EF principal enfoque de la estrategia de area funcional
consiste en maximizar la productividad de los recwrsos
ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Son las utiizadas por la empresa para fograr una expansion en ¢l miercado, dentro de
clias se encuentran:

Estrategins de iutensivas, Que se¢ cmplean para el aprovechamienio de las
oportunidades en los productos y en los mercados

Estrategins de integracion. Tienen el objetivo de incrementar la eficiencia, eficacia y el
control por parte de las empresas

Estrategins de consolidacion. Las cuales permiten lograr la armonia en ¢l
funcionamiento de la organizacion mediante el desarrollo economico, tecnologico y
humano de la empresa

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Estan disefadas para aplicarse en empresas de cualquier tamaiio (grandes,
medianas, pequeiias y micro).

Para las empresas menores es posible aplicar este tipo de estrategias mediante la
dilerenciacion de productos, segmentacion de mercados, distribucion selectiva y
promocion selectiva,

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

Las estrategias de desarrollo son utilizadas principatmente para crecer con base a la
diversificacion, se dividen en tres grandes grupos

Estrategins de diversificacian concéntrica. Consiste en agregar un nuevo producto o
servicio que sea compatible con la tinea de productos, con la teenologia y el sistema de

mereadateenia que maneja

Estrategias de diversificacion hovizontal. Consiste cn crear una nueva linea de
productos gue na ticne refacion tece: togica con los actuales
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Estrategias de diversificacion conglomerada, Esta estralegia de uliiza cvando se
desen una diversilicacion total, es decir, nuevas productos para nuevos mescados, que
requicsen distinta lecnologia y mercadotecnia

ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA

Estan orientadas a las variables que 1a empresa puede controlar, dentro de esta division
s€ encuentran:

Estrategias de entrada. Ubican un producio en un lugar mids favorable mediante su
innovacion, precios, canales, calidad, eie

Estralegias de segmentacion-posicionamicnto. Explotan ¢l segmento escogido como
blanco de mereado.

Estrategias de mezcla de mercadotecnia. Se reficren a la utilizacion de las cuatro
variables por paste de la empresa pasa impaciar al mercado.

Estrategias de oportunidad. Esia encaminada a determinar ¢l momiento oportuno de
inlentar una accion, significativa para la empresa como es el lanzamiento de un producto
nuevo,

MODELOS ESTRATEGICOS FINANCIEROS

La direccian o mumbo estratégico global solo dispone de tres opeiones bisicas:
erecer, consolidarse o reducir el negocio

CRECIMIENTO

Es un factor que influye en la vitatidad de una empresa, estimula iniciativas y
aumenta fa mativacion del personal y los ejecutivos

Entre los varios objetivos que fa empresa adopta, el crecimiento ¢s uno de los mas
comunes, Para llevar a cabo esto las compailiias tienen que scleccionar una tasa objetiva
de crecimiento y formular una estrategia para alcanzarfa.

Una estrategia de crecimiento puede ser iniciada por la compadia al moverse a través de
nivcles de analisis.

o El primer nivel identifica aquelfas opostunidades disponibles para la compaiiia en su
actual esfera de operaciones (oportunidades de crecimiento intensivo).

o El scpundo nivel identifica aquellas oportunidades disponibles a través de la

integracion a otras parles de su sistema de canal de mercado (oportunidades de
erecimiento integrado).
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¢ El tercer nivel identifica aquellas oportunidades situadas fuera del actual sistema de
cada mercadeo (oportunidades de crecimiento diversificado).

CRECINHENTO INTENSIVO

Ef crecimiento intensivo es justilicable para una empresa cuando ésta no ha
aprovechado completamente las oportunidades ofiecidis por los productos de que
dispone en los mercados actualmente

Existen principalmente tres tipos de oportunidades ile crecimiento intensivo

1. Penctracitn del mercado, Consiste en wmtentar anmentar las ventas de productos
actuales en los mercados esta incluye dos posibifidades

A) Aumentar las ventas gracias a un aumento de las cuotas de mercado, atrayendo a los
compradores de los productas competidores, csta estrategia supone que los productos
presenten cualidades distintivasdinportantes para ¢l comprador

B) Invertir sobre l0s componentes de la demanda global con ¢l fin de aumentar el tamaiio
del mercado total, por ejemplo, incitar a los compradores a utilizar mas regularmente el
producto, estimular para que se consuma s por ocasion de consumo, hallar nuevas
oportunidades de utilizacion

2. Desarrollo del mercado, Consiste en desarrollar las ventas introduciendo los
productos actuales de la empresa en nuevus iwercados. Esto incluye tres posibilidades:

A) Proceder a una expasion geogrifica hacia otras regiones del pais o hacia otros
paises.

B) Adaptar un nuevo circuito de distribucion svficientemente distinto a los circuitos
existentes,

C) Dirigirse a nuevos segmenlos de usuatios, posicionando el producto diferente
3. Desarrollo del producto, Consiste en aumentar las ventas desarrallando productos
mejorados o nuevws, desde los mercadas ya atendidos por la empresa. Diferentes

posibilidades pucden ser consideradas:

A) Aiadir funciones o caracteristicas del producto de mancia que s¢ extienda al
tereado

B) Ampliar la gama de productos desarrollando nuevos modelos, nuevos tamaiivs, o
varias versiones del protneto correspondicnte a diferentes niveles de calidad

() Desarrollar una pueva genctacion de productos que presenten catacteristicas de
rendimientos nuevos que dejen ¢+ os a los productos existentes
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CRECIMIENTO INTEGRAT,
El crecimiento por integracion se justitica si una empresa puede mejorar su
rentabilidad controlando diferentes actisidades de importancia esteatégica para ella,
situadas en el sector industal en ta cual se inserta Existen tres posibilidades de

witegracion

1. Integracion hacia atras. Consiste en fa busqueda por parte de la compaitia de hacerse
propietaria o incrementar ef controf de tos sistenas de susinistros.

2, Integeacion hacia adelante. Consiste en fa busqueda de apropiarse o incrementar el
control de los sistentas de distnbucion

3. Integracion hovizontal. Apropiarse o incrementar ¢l control de alguno de sus
competidores

CRECINHENTO DIVERSIFICADO
Una compaiiia se diversifica cuanda incorpori a su linea de produccion articulos
que habia fabricado antes con vista a pesietrar a un auevo mercado o para oftecer a sus

clientes actuales productos con nuevas aplicaciones, lo cudl significa simultaneamente
adquirir tecnotogia.

La diversificacion signilica afadir productus para aplicaciones o consunidores nuevos; la
aplicacion, por el contrario no origina un cambio sensible de clientes o aplicaciones

OBIETIVOS DE LA DIVERSIFICACION

En funcion de la situacion de la cipresa y de su mercado, una diversificacion
puede persegnir log siguientes fines:

o Una mejor utilizacion de los medios de protuccion
¢ Un mayor ahorro en la organizacion de ventas

* Una menor dependencia de la empresa con respecto al mereado un producto o un
cliente.

o Una nayor remtabilidad de fo que se obiendria en el sector actual de actividades

o fivitar una fuerte cumpetencia g los efcctos de ruinnso deterioro del precio en su
wmereado actyal
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Muclias empresas se esliserzan por alcanzar vaios de estos objetivos, aungue en la
prictica las posibilidades no sun tan amplias, pues ¢s dificil encontrar un anticulo con
bucnas perspectivas gne requicra modificaciones actuales para un mercada dinamico, sin
mversiones adicianales en ¢l equipa de producciin

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

Para obtester ¢l métado mis recomendable para la obtencion de nuevos
productos, se debe hacer un estudio de la situacion de la empresa y de las condiciones
del mercado, segun la relacion se mide entre los productys antigios y los nuevos y sus
niercados, se hardan posibles las siguientes estrategias basicas

DIVERSHICACION HORIZON FAL

Implica la adicion de nuevos protductos g guarden una estrecha refacion con los
amtiguas. Esta relacion pucde referirse a los clientes, a la aplicacion del producto. v a la
organizacion de estas o a los métodos de praduccion

DIVERSIFICACION VERTICAL

Se logra cuanda se integran en a linea de praductos de una empresia aguelios que
se compraban anterionmente como materia prima o que se fabricaban con materiales
elatiorados par la propia empresa

IMVERSWICACION LATERAL

No se establece una relacion dicecta entre el antiguo producto y el nueva
producta. La rentabilidad de las inversiones de ka empresa es un factr determinante: 1.os
lazos de la union camo la actividad anterior no se utilizan (distribucion, clientela, medios
de produceidn) y Ia empresa se fanza a una actividad enteramente distinta,

RAZONES PARA IMVERSIFICAR UN PRODUCTO
Antes de emprender ¢l desarrollo de un nuevo producto debemos preguntar las
razones que justifiquen tales esflierzos A continuacion mencionaremos algunas que

justifican ¢l desarrollo de un nuevo producto.

L En primer lugar, hay wn ¢icla de vida det producto, es inevitable que las ventas de
tado praducio declinen despuds de cienta ticmpa

2. Se tiene que responder a cambios en las condiciones del meveada 0 a una nueva
legislacion

3. Compensar la estacionalidad del producto dado a lograr una scjor utilizacion de la
capacidad de fa campaftia

4. Capitalizar un g odueto que la compaiiia ba abtendo y que pucde camercializarse
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5 Eldesarrolio de un nuevo producto puede diversiticar una compaitia

6. Dar solidez de una posicion de prapictaio. en un esfuerzo por lograr el dominio del
mereada

7 Eslasupervivencia de la compaiia a ligo plazo

8 s el bencficio o ef retorno de inversion (realimente) la razon unica para desarioblar
un ruevo praducto

En la misma medida que existen razones para desarroliar un nuevo producto, también
existen razones para no desarrollae puesos productos

A cantinuacion se mencianan algunas 1azones por las cuales una compaivia debera
evitar ¢l desarrolio de nuevos productos

1 Puede no haber mereado para ¢l praducto gue se planea desarrollar

to

Puede haber demasiada competencia en ¢l drea que la compadia esta tamando en
consideracion

3 Elcosto sea demasiado alto.
4. Que no haya Forma de hacer dinero mediante ¢l desarrollo de un nuevo producto.
5. Elriesgo sea demasiado grande

6. Que fa compaiia puede carceer de los recwnsos a de la teenologia requerida para
acometer satisfactorimmente el desarrotlo del nievo producto

7. Puede baber mejores alternativas que el desarrollo de nuevos protuctos.

REDUCCION

Otras opeiones estratégicas que pueden recuin tas empresas en 1 reduccion son
FUSION

La fusion s fa union juridica de dos o mas especies de suciedades mereantiles
para numentar los ingresos de fas sociedades gque se Tusionan. disminuir los costos de
produccion y distribucion y fos capitales ajenos, y aumentar la productividad de 1a
empresa (utilidades), en esta union, se da una transmision universal de derechos y
obligaciones, donde ka fusioman ' es ka reeeplora y fa fusionada es a que trasmite,
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Asi responde a la necesidad cconomica de la concentracion de las empresas,
como union de fuerzas productivas, pretendiendo fa cieacion de una empresa con mayor
vigor economico, mediante 1a union de sos patrimonios

ESPECIALIZACION

£n el aspecro cconomico existe wna especializacion3en las cmpresas, unas
praducen una cosa, y otras otra, de forma que en conjunto satisface todas las
necesidades de fa sociedad. Para oblener los mejores resultados es importante que cada
empresa defina claramente el drea de especializacion que le corresponda y en el cual debe
ser eliciente y competitiva a esto también se le Hama area de excelencia.

El area de especializacion pucde encontrarse en la produccion en el tipo de
materia prima que se emplea, o cn la distribucion. Por lo general, la especializacion es un
area que sc complementa con la diversificacion en olras éreas.

Conforme se desarrollan los mercados se hace necesario alcanzar un mayor grado de
especializacion para incrementar Ia eficiencia.

La especializacion debe de tomar en cacnta lns caracteristicas del mercado como las de la
estructura de la empresa, ya que si se fimita a clectuar un soto tipo de operacion, esto
puede timitar demasiado sus posibilidades de venta.

ESCISION

Es la figura en que una sociedad determivada esciende, decide extinguirse y
divide la totalidad o parte de su active, pasivo y capital social en dos o mas pares, que
son aportadas en bloque por dos 0 mas sociedades de nueva creacion.

HOLDING

Sociedad cuyo fin es dominar o controlar a otra u otras, mediante su
participacion en el capital de las empresas esta participacion puede lograrse por la
adquisicion de acciones o creando nuevas sociedades, de las que la holding o sociedad
malriz serd la gestora (fundadora o promotora). El dominio puede ser directo cuando
una sociedad domina a las demas, o indirecto o en cadena,

CONSOLIDACION

Una vez que fa empresa s encuentia en uita buena posicion en ef mercado, lo que
pretende es permanceer asi Por lo tama ef objetivo del administrador es profongar esta
clapa hasta donde sea benctice y rentable para by ompresa.

Tomando en consideracian ¢f ciclo de vida de fa empresa, la madurez represcnta el
momentu en gue se aleanza la plenitud del mismo. Dentro de esta etapa se debe de hacer
un analisis para determinar si es comveniente o no profongarta, elfo dependerd de las
condiciones de mereado que afeeten al pioducto. Se puede decir que la empresa se

cunsolida por lag razones siguientes s



o Las finmas se ha afianzado
o Las tacticas ¢ imagen de marca son bicn conocidas
e Lalealtad de los clientes permancee

o Laparticipacion en el mercado es estable

Estando en esta posicion la organizacion puede desear seguir estable. Esto ocorre
con frecuencia cuando la emipresa esta satisfecha con su situacion actaal y desea
mantenerse. Si la empresa esta en esta posicion  puede desarrolfar una estrategia de
estabilidad

Una estrategia de estabilidad nv es un “hacer mada™ por el contratio es hacer las cosas
iguales. Es una estrategia de estabilidad, una compaiiia hace pocos cambios en sus
productos, mescados y métodos de produccion

Aunque la estrategia de estabilidad usualimente no produce glamorosos o grandes
resultados, muchas empresas usan la estrategia de estabilidad para algunos puntos de su
ciclo de vida

Este tipo de estrategia debesia ser cantemplada por aquellas organiziciones cuyos
protuctos niuestran en sus niercados tradicionales un erecimiento sanu. Se supone que la
cmpresa tiene ef desco de ampliar su participacion en o mercado y que el potencial de
mercado debesia de ser aprovechadu. Lo dltimo se puede observar generalinente en
productos que se cneuentran en sus primeras clapas del ciclo de vida Bajo estas
condiciones, conviene quedarse con el producto tradicional en e mevcado habitual. Esta
resulta una estrategia que incrementa la paiticigacion en el mercado, en lugar de explotar
a otras alteenativas ames de agotar el negocio ya conocido

La formulacion de este tipo de eshategias depende ademis def contenido de la
mision previamente fonmulada. Este tipo de estrategias se recomienda también para
acquetlas que no se sientan por el morento eapaces de decidirse a otra opeion, a pesar de
que tenga una mision diferente o mis ampha. En este caso, ta estiategia de consolidacion
representa una situacion de espera o mas hien de status quo como lo Hama Rothschil

fon



-

8. ESTRATEGIAS FINANCIERAS DE CAPEIAL
FUSTON

CONCEPT0.- La Ley Generad de Sociedades Mescantiles dedica un breve capitulo de
su texto a ala fusion, sin embargo, no fa define pues da por asemado ef conocimiento de
su significado. Ln realidad of capitufo 1X de fa L.ey Generad de Sociedades Mercantiles
describe brevemente ¢ procediniento de una fusion de sociedades pero no da mas
deralles af respecty,

En primer término, la fusion es vna figura de las sociedades mercantiles pues no

existe ¢ caso de una persona fisica con un negocio que se fusione con una sociedad o de
una asociacion civil que se fusione con una sociedad mercantil. En la practica, quizds,
pudicra resolverse un caso asi, sin embargo, si partimos de la Ley General de Sociedades
Mercantiles. resulta que solo a estas les es aplicable.
La fusion, dice Mantilla Molina .” Es un caso especial de disolucion de sociedades
mediante {a cual una sociedad se extingue por fa transmision total de su patrimonio a otra
sociedad preexistente o que se constituye con las aportaciones de los patrimenios de dos
0 mas sociedades que en ella se fusionan.

Rodriguez y Rodriguez sefiala que se trata de una mezcla de empresas sociales y
puede ser ésta, efectivamente, una descripeion adecuada de la fusion pues representa la
cambingeion de recutsos para flevar a cabo la actividad meveantil. En un oficio de la
Secretacia de Hacienda y Crédito Piblica se seftala en referencia a lo que menciona el
contribuyente, que fa fusion es una * combinacion de recursos * e inclusive que no hay
una enajenacion de los bienes que pasan de una a olra empresa, pues la fusidn es * una
operacion sut generis que realmente no corresponde a una enajenacion sino a la
combinacion de bicnes de las empresas que se fusionan *.

“ Por Fusion debe entenderse la reunion de dus o mas patrimonios sociales, cuyos
ditulares desaparecen para dar nacimiento a uno nuevo. o cuando sobrevive un titular éste
absorbe ¢l patrimonio de todos y cada uno de los demds; en ambos casos el ente esta
formado por fos mismos socios que constituian los entes anteriores y aquellos en su caso,
reciben nuevos titulus en sustitucion de fus que poseian, o se les reconuce fa parte social
cosrespondiente.”

ASPECTO LEGAL.- De conformidad con o e establece la Ley General de
Sociedades Metrcantiles, cualquier saciedad pucde fusionarse con otra u otras, siempre y
cuando cumplan con fos requisitos que establece fa propia Ley. Pava que una Sociedad se
fusione con otra, es requisito indispensable, que lo decida cada una de ellas, en los
términos que cosresponda a su naturaleza juridica ( Art. 222 1,.G.5.M.) Asi por ejemplo ,
cuando se trate de fusionar una Sociedad Andnhwa, deberd convocarse a una Asamblea
General Extraordinaria de Accionistas, para que sca en ella donde se tome el acverdo de
fusion. Estos acuerdos se deberan inscribir en o registro piblico de comercio y tendrian
que publicarse en el Diario Oficial de la focalidad. ‘Todas las sociedades que se fusivnen
deberan publicar su altine Balance y aguetla o agaetlas, que dejen de existir, publicarin
Ta furima de pago de sy pasiva ( Ar. 2231 GS M),
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Transcurtidos tres meses de inserta Ja fusion en el Registro Publico de la Propiedad,
Seecion de comercio, surtira efecto En ¢l caso de que un acrecdor, 0 acreedores no
estén de acuerdo con la fusion, podian oponerse juridicamente, por la via sumaria,
dentro del plazo antes indicado, en casa de no hacerlo, Jas Sociedades podran fusionarse
y la Sociedad que subsista, o Ja que se cree, tomara a su cargoos derechos y las
abligaciones de las sociedades que se extingan ( Art 224 LG SM.).

La fusion podri tener efecto en la fecha de su inscripeion, en los siguicntes casos
a) En que se paguen todas las deudas de las sociedades

b) Que se depasite el impoite del pasivo, en vna institucion de crédito, debiéndose
publicar ¢l cestilicado en que se haga constar ¢l deposito, en el periodico oficial de la
localidad

¢) Cuando exista el consentimiento expreso de todos y cada uno de los acrecdoses de las
Sociedades que van a fusionarse ( Art. 225 L.G.S.M ).

En el caso de que la fusion traiga pur consccuencia la extincion de las sociedades y la
creacion de una nueva, ésta deberd constituirse de acuerdo con los principios que rijan a
la sociedad a cuyo género haya de pertenccer (Art. 226 L.G.SM.).

TIPOS DE FUSION ,- Desde ¢l punto de vista Legal, de fos conceptos anteriores se
desprende que hay dos tipos de fusion, la fusion por incorporacion y la fusion por
integracion. En la primera, una o mis suciedades se incorporan a otra ya existente,
transmitiéndole sus recursos y en la segunda dos o mas sociedades se unen para formar
una nueva sociedad, transmitiéndole a ésta todos sus recursos. En la primera puede haber
un incremento de capital en la que absatbe a las otras sociedades pero no
necesariamente, pues la que subsiste puede ser la dueita ie la que desaparece y, en este
caso, no se incrementa el capital de la primera En fusion por integracion la nueva
sociedad representara fa suma de los patrimonias de las sociedades que desaparecen.

Rodriguez y Rodrigucz Hluma a la prinera absorcion y a la segunda fusion “La diferencia
ente ambas Fguras consiste en que ¢ segundo caso hay desaparicion de todas las
sociedades que vienen, a formar una nueva, eh tanto que en el “primero™ la sociedad o
sociedades fusionadas desaparecen para ingresar en unma sociedad fusionante,
preexistente”,

Desde of punto de vista Contable se habla de dos tipos de Jusion, la vertical y a
horizontal, sin embargo, cste tratamiento parece referirse solo a la fusion por
incorporacion, ya que ¢l boletin B-8 Fstados Financieros Consolidados y Combinados y
Valuacion de Inversiones Permanentes * de principios de Contabilidad del fnstituto
Mexicano de Contadores Pablicos seitala que * cuando una compaiiia adquirida deba
desaparccer (compaiia fusionada), existen dos métodos de registrar los clectos
contables®, no obstante, 1a fusion horivontal corresponde también a Ja fusion por
integracion aun cuando las suciedades desaparezcan y se cree una mieva.
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Fusion vertical, continua el boletin ** I's aquella en que desaparecen como accionistas
los propictarias de la mayoria de las acciones ordinarias de la compadia fusionada *

Fusion Hovizontal “ Is aquella en que los accionistas de la compaitia subsistente son
sostancialmente los misnios accionistas que las personas que poscian la mayoria de las
acciones de la compaiiia fusionada y de la compaiia fusionante antes de que se
consumara la fusion

Como se puede apreciar, en la definicion contable de la fusion horizontal puede caher la
fusion por incorporacion y la fusian por integracion pues en ambos casos las personas
que poscian la mayoria de fas acciones de la compania fusionada y de la fusionante son
lns mismas persopas o bien los socios de la nueva emjresa que se creara serian los
misinos de fas sociedades que se fusionan Esta clasificacion comable de la fusion se
origina solo por Ja contabilizacion yue se hard en una y otra, pucs en fa horizontal solo se
suman cuenlas, lo cual sucederia tanto en una fusion por incorporacion como en una por
integracion; micniras que en la fusion vertical se sustiluye la cuenta de aclivo de
inversion en acciones por todu fo que representan esas acciones, lo cual calificaria
también como una fasion por incorporacion

ASPECTO CONTABLE
a) Consideraciones generales:

Camo se indicaba anleriormente, no existe fusion cuando una empresa adquiere las
acciones que representen el capital de otra u otras empresas, ya que estas, sigien
teniendo responsabilidad juridica independientemente de fa sociedad cuya acciones
adquirio. sin embargo esto no quiere decir, que este conjunlo de empresas sean
independientes, en sh estructura financiera y ecanomica, sino que vienen a lormar una
entidad economica, compuesta del conjunto de cllas

Esta entidad ccondmica, esth furmada por diversas empresas con personalidad juridic:
independiente, pero por lo que se hace a sus 1eliciones entre si, las podemos clasilicar
como sigue:

1.+ Empresas Controladoras. que son aguellas que poseen el 100% del capital de las
atras o cuanda menos ef 51 % del mismio.

2.- Empresas Filiales. son las que, cuando menos el $1% de su capital evrrespomde a la
empresy controladora y,

3~ Lmpresas Subsidiarias: son las que secapital total esta suscrito y exhibido por una
cmpresa contraladora

Ahora bien cuando existe fusion, las sueiedades que se agrupan en una sola (algunas o
todas), picrden su persomalidad ridica independiente, surgiendo solo una entidad
juridica, que puede ser una de las sociedades existentes o una nueva De acuerdo con
eslo podemos dectr, que Ba fusion implica la disolucion de una o virias empresas, que son
absarbidas por o Por lo que hace al aspeeto contable, encantramos en la fecha de
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fusion alguna similitud, en fa preparacion de los Estados Financieros, con los que se
formulan cuando se trata de una entidad economica (Estados Consolidados)

b) Reguisitos Legales Previos a la Fasion

De acuerdo con lo indicado en la parte legal, podemos resumir los requisitos previos a la
fusion, en fa siguiente forma

1 Acuerdo expreso, de todas y cada una de fas Sociedades que van a fusionaise
2. Pago a los acreedores o consentintiento expreso de ellos

3 Pregraracion y Formatacion, en cada una de las sociedades, de un Balance General, que
sirva de base para I fusion

‘Yeniendo en cuenta el resumien anterior, podeius apreciar que fos dos primeros puntos,
o representan ningdn problema desde ¢l punto de vista contable; no asi en lo que se
refiere af tercero, ya que es necesario tener en cuenta fo siguiente;

La Ley General de Sociedades Mercantiles impone la obli;;aci()n (art. 233) del la
publicacion del Balance General a todas y cada una de las empresas que se vayan a
fusionar estos Balances Generales, deben reflejar, razonablemente la situacion de la
empresa en la fecha de 1a fusion para lo cual es conveniente que se formule una auditoria,
de las denominadas de Balance, en todas y cada una de las empresas, a fin de poder
flcgar al objeto antes indicado Al practicar fa avditoria, deben seguirse las pricticas
gencralmente aceptadas, pero es necesario, poner especial cuidado en los sistemas que se
sigan en la valuacion de las diversas partidas que forman ef activo de fas cmpresas que se
van a fusionar. En relacion con esta valuacion, clasificaremos, nuestro Activo en dos
conceplos generales : Activo Circulante y Activo Fijo.

Active Circulaute - Son bien conocidos los diversos conceptos que forman este activo,
sin embitgo para este estudio tomaremos dos de sus partidas :

Cuentas por Cobrar.- lis necesariv hacer un estwdio minucioso de cllas para determinar
su comabilidad y establecer la reserva que a muestro juicio sea suficiente, a fin de que
este renglon nos refleje, en funmna razonable, ¢l importe de este Activo, en algunos casos
en fos convenios de fusion, se establece que fas coentas por cobrar o cubiertas por los
deudores, se hacen razonables en lo persunal los socios o accionistas de las sociedades
que se lisionan puede darse ef caso de que dentro de las cucntas por cobrar
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ASIENTUS PARA REGISTRAR LA FUSION EN LOS LIUROS DE LAS
COMPANIAS

Una vez aseatados en libros de contabitidad de todas y cada una de las conpaitias, los
asientos de ajuste necesatios, se procedera a saldar las diversas cuentas de activo, pasivo
y capital,con motiva de la fusion, utilizando para el efecto una cuenta especial que podria
denominarse * Cuentas de Fusion con la cia

CUENTA DE FUSION - El movimiento de esti cuenta serd el siguiente
SE CARGARA : Con erédito a las diversas cuentas de active, por el importe de éste

SE ABONARA : Con cargo a las cuentas de pasivo, por el importe de los adeudos a
cargo de la saciedad y de los que se hace responsable la sociedad que subsista o la que
se cree, con mativo de la fusion.

Una vez hechos fos movimientos anteriores, fa cuenta de fusion, queda con saldo deudor,
que corresponde a Ia cantidad neta que esta empiesa va a aportar a la fusion, y que debe
corresponder a la suma de los saldos acreedures que furman el capital contable de Ia
empresa. Finalmente una vez consumada Ia fusion , se procedera a saldar las cuentas de
capital contable, por la cuenta de Fusion quedando tadas ellas saldadas.

DEFINICION
Diccionario Real Academia Espagiola : Costar, Dividir, Separar.

Desde et punto de vista juridico: es la separacivn o segregacion del patrimonio de una
sociedad para que integre otra u otras sociedades,

Cod. Fiscal de ta Federacion (art. 15-A ) La tranenision de fa tatatidad o paite de los
activos, pasivos y capital de una socicdad residente en el pais A la cual se le denomina
escidente, a otra u otras socicdades residentes en el pais que se crean expresamente para
elto denominadas escindidas.

TIPOS
La escision a fa que se refiere ¢f anticulo 15-A del C. I2F: podran realizarse en los
términos siguientes:

- Cuando una Socicdad trasmite una paste de su active, pasivo y capital a una o vasias
escindidas sin que se extinga.

- Cugndo ta escindente trasmite de In totatidad de si activo, pasivo y capital a una o mids
escindidas, extinguiéndose fa primera.



Empresas que participan en la escision

Empresa que se Eseinde La empresa que se somete al proceso de escision, se denoming
Sociedad escindente

Empresa que surge de una escision © se fe denomina escindida

DIFERENCIAS ENTRE FUSION Y ESCISION
| - La fusion siempre requiere de una sociedad que debe extinguirse (la fusionada), en
tanto que en la escision, puede darse el caso de que silo se sepaie una parte del

patrimonio de la sociedad que se escinde, sin que desaparezca la sociedad

2 - La escision puede realizarla una sociedad, en tanto que fa fusion requiere de cuando
menos la concurrencia de dos sociedudes

3. La escision puede resultar d¢ un acto de voluntad unilateral de la sociedad que se
escinde para crear otra sociedad, mientras que la fusion requiere siempre ¢ acuerdo
bilateral de dos sociedades cuando ntenos.

4.- En la escision solo se aporta una parte del patrimonio de la sociedad que se escinde,
miientras que en la fusion hay una aportacion total del activo, pasivo y del capital

5.+ La escisian entrada la redaccion del capital social de la sociedad que se escinde, en
tanto que la fusion la socicdad fusionada se queda sin capital ya que desaparece.

PASOS A SEGUIR EN UNA ESCISION
I.- Obtencion del permiso de la Secretaria e Relaciones Exteriores autorizando la
denominacion de la nueva(s) sociedad(es)
2.- Obtencion de acuerdos con aquellos acreedores a los que la disminucion de
patrimonio de la sociedad que se escinde pudiera traer como consecuencia la exigibilidad

de las deudas respectivas.

3.- Convocar a la celebracion de una asamblea general extraardinaria de accionistas, de
la suciedad que sera escindida enlos términos de la L. G S.M

4.- Celebracion de la asamblea y adopcion de los acuerdos de escision

5.- Constitucion de la nueva(s) sociedades simultincanente a la transferencia del
patrimonio respectivo.

0.- Convocar para la celcbracion de una asamblea general ardinaria de la nueva (s)
sociedades, que se ocupe de fa designacion de administradores, comisarios y apoderados.

7 - Protocolizacion de las actas de asambica
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8.- Publicacion de los acuerdos de escision y de los balances, tanto de la socicdad que se
escinde, como de la nueva(s) sociedades.

9.- Inscripaon de las Escrituras Pablicas respectivas en el Registro de Comercio del
domicilio de las Suciedades Ivolucadas

10.- Entrega de fos titulos de acciones de la nueva(s) sociedades a los accionistas de la
sociedad que se escinde

EFECTOS FISCALES
Art 14-A C F.F. Se entiende que no hay enajenacion en los siguientes casos:
En escision siempre que los accionistas propictarios de por lo menos ¢l 51 % de las
acciones con derecho a volo, de la sociedad escindente y de las escindidas, sean los
mismos durante un periodo de 4 afios comados a partir del afio anterior a que se efectie

la disposicion

IMPUESTO SOBRE LA RENTA.

Los efectos de este impuesto se pueden presentar en diversas circunstancias como:

a) Transmision de bienes por escision.

b) Ganancia derivada de escision .

¢) Bienes adquiridos por escision entre ellos.
- Terrenos

- Acciones

d) Activos Fijos

¢) Reduccion de capital de la sociedad escindenie
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CAPITULO Vi

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION




L PROBLEMATICA GENERAL

La problematica en el aspecta tianciero en las micros y pequeiias cimgiresas ¢s
que estas  no siempre son sujetas de credito ya que  carecen de garantias teales 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 recursas
de financianiiento de fomento, asi como tambicn la carencia de registros contables y de
documentacion cleniental respecto de su situacion financiera constituye otra de las
caracteristicas de la microempiesa que se ha convertida en una limitacion especifica para
que las instituciones linancieras puedan canalizale apoyo financiero, ast como tambien
o contar con los activos que puedan respaldar un crédito de cualquier indole
Las instituciones financieras solo otorgan cidditos y préstamos a aquellas empresas que
puedan demostear que van a poder crecer en un cutto plazo y que presenten un proyecto
de inversion viable de crecimiento

Liquidez - Resulta innecesario formmlar consideraciones amplias acerca de las causas
de Ia falta generalizada de liquidez de la microentpresa, fas que se derivan mias que de so
reducida dimension, de las limitaciones propias de su informalidad Lo que tambidn
resulta evidente es que esta consecucncia también se convierte, a su vez, en uno de los
principales obstaculos de su propio desarrallo, estableciéndose un cireulo vicioso de
compleja solucion. Y al lener una falta de tiquidez recurren al Crédito. encontrando to
siguiente:

Con respecto a fa Rentabilidad resulta indudable que la microempresa, por lo general
opera sin criterios objetivos de renlabilidad y, en los casos de excepeion los conceptos
metodofogicos son tan rudimentarios que resultan improcedentes y en ocasiones
contraproducentes en el marco de uua economia inflacionaria. Con frecuencia el
mictoempresario desconoce con precision en qué proporcion obtiene utilidades reales o
en que medida su operacion alcanza niveles razonables de remtabilidad. Esta es otra de
las razones por fa cual no les otorgan eréditos

Sin embargo eh caso que se acceda al crédito este es demasiade caro por fas elevadas
tasas de interés, y las cuales son a plazos muy cortos genetalmente a un aio.
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1 PROBLEMATICA ESPECIFICA DE LA INBUSTRIA MUEBLERA

De acuerdo con el estudio que se ha llevado a cabo acerca de Ia industria mueblera
hemos podido apreciar que fa problematica que presentan fas mismas en el aspecto
financiero es ef siguiente;

La falta de liquidez provoca que los empresarios soliciten créditos, al solicitarlo se han
enfrentado a una serie de problemas como:

¢ Obstaculos en la tramitacion de créditos, como: la complejidad en los tramites, las
altas tasas de interés, y las exigencias de garantias, aunque hay un ciesto nameso
limitado de empresarios que dijeron no haber tenido problemas en este aspecto.

s Generalmente ef plazo de crédito pactado con los proveedores es menor que el plazo
de crédito otorgado a los clientes, lo que trae como consecuencia fa falta de liguidez.

o £l empresario no divide los gastos familiares de los gastos do Ja empresa

& Sus registros contables no son muy adeenados por fo que no saben en realidad cuales,
son sus utilidades, y por lo tanto no sabe que tan rentable es su negocio.

¢ Carecen de Estados Financicros que le permitan una adecuada toma de decisiones.

o El descuento otorgado por sus proveedores es muy bajo
¢ Lamayoria de las industrias mueblesas carecen de conocimientos financieros.

o No existen comprobantes de gastos, por lo que desconocen el destino o uso de los
ingresos,
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3 OBJETIVO GENERAL

Impulsar Financicramente las Fimpresas del Sector Mucblero tanto en ef D.F. como of
area Metropolitana

4. OBIETIVOS ESPECIFICOS

¢ Conocer sus gastos Indirectos, de Administracion y de Ventas
¢ Conocer su Capitat de Trabajo.

+ Conocer sus fhijos de efectivo

o Conocer su rolacion de Inventarios y Castera

s Conocer su inversion.

o Conacer su Estructura Financicra

¢ Canocer ¢l Compontmniento de los plizos atatgados a los proveedores y a sus
clientes.

o Conocer su relacior. de estas empresas con el Banco.
o Conocer el comportamiento de la Institucion Banearia con estas empresas.
o Conacer su rentabilidad.

o Saber si pertenceen a una Unidn de Camipras.
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S, HIPOTESIS Y VARIABLES

1 Los muebles mexicanos no tienen un nicho de mercado debido a fa carencia de un
estifo original.

VD Posicion en ¢l mercado
VI Estilo

H2: La produccion de muchles para el hogar desaprovecha su capacidad instalada

VD Capacidad instalada
Vi Demanda
VI Produccion

13 La incustria muchieea ha caido en los wltinos tres afios, debido a la recesion
econcmica.

VD: Ventas
VI Situacion econdmica del Pais

H4: Las empresas han perdido mercado debido al desconocimienlo de su veataja
compelitiva.

VI Venlas
VI Diferenciacion
VI Costo

VI Politica Gubernamental
VI: Servicio

H5: La linea de productos tradicionates ha disminuido debida al desplazamiento por la
linea modernista.

Vi), Venlas
Vi: Linea de productos

16; La cuipresas de la industria mucblera producen sobre pedido, aumentando los costos
fijos en periodos de bajas de ventas.

VB Costos fijos
VI Método de produccion

H?: manuales de procedimicntos genciando problemas de estandasizacion de la
produccion.

Vi) Estandarizacion de la produecion
VI: Manuales de procediniientas
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H8: La produccion de la micro y pequeiia empresa mueblera carece de  control de
calidad, lo que genera perdidas de mereado y la imposibilidad de Expontacion.

VD Venlasy Exportacion
Vi Contral de Calidad

HY9: Hay un desequilibrio en [a estroctura financiera de las empresas debido a la
diferencia entre los plazas y costos de Ffinanciamicnto de proveedores de fa banca y el
otorgado a los clientes

VD. Estructura Financiera
VI Plazo de crédito
VI Casto del nanciamiento

6, METODOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION
ENCUESTA
El censo de las encueslas cfectivamente realizadas fueron de 122 dentro de un
total de 380, enel D,F.

7. ALCANCE

El estudio abarcé la olerta de muebles en el D, y area Metropolitana

8. LIMITACIONES

Los datos fimncieros en un principio se plancod que fueran obtenidos
directamente de Estados Financieros y otras luentes de informacion piimaria, pero los
empresarios se negaron a proporcionar cste lipo de informacion, por lo que se decidio
obtencr esta informacion general y en razon a rubros, comparaciones y en porcenlajes.

La informacion casi nunca se proporciond campleta; en algunos casos se nego
completamenie. Todo esto por causas como el terrorismo fiscal o por malas experiencias
producto de estudios costosos e incompletos que solo sirvieron para enriquecer a los
funcivnarios y empresas que lo realizaron.

El escaso nivel cultural de la mayoria de empresarios del ramo, también fue un
abstaculo para que las pregunias fucian entendidas y respondidas de una manera
adecuada, esto a pesar de que los encuestadares fheron previamente capacitados para la
realizacion de las encuestas.
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9. METODO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

La informacion se recolecto por medio de cuestionanos que o propios
encuestadores manciaron tatando de evitar falty de comprension en las preguntas,
objetive que no se logio

W AINTERPRETACION DE LA INFORMACION

Para la interpretacion de fa informacion general se us ef método de porcentajes
para todas fas preguntas, en refacion al total de la encuesta. También se atilizaron
diversos cuadros comparativas y geaticas por preguntas, asi mismo a cada pregunta se fe
detectaron sus fuerzas, debilidades, amenazas, npaitunidades y estrategias

y en cuanta al Anahsis Financiero, cra indispensable contar con Estados
Financieros para poder realizir un estwdio completa e ndividualizado  de  Tas
caracteristicas de las empresas del sector, Sin embargzo dada fa imposibitidad de obtener
Jos mismos, se relacionaron los rubros globales de ventas, costos v activos ( ya sea
segregados por tipu empresa o e promedivn y reacionandolos con of Costo de Ventas
del praducto, se realizo ¢! estudio glabal det sector, aharcando las cuatro etapas bisicas
del Analisis Financiero :

Andlisis
Comparacion
Integracion y
Retroalimentacian

* & e o

Determinando también las posibles estrategiag de solueion.
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ANALISIS DE LA INFORMACION Y GENERACION DE ALTERNATIVAS

En este altimo capitulo se sugiesen alternativas de solucion a la problematica detectada
en ¢l sector mucblery de acuerdo con Ins nfimes previos y principalmente con la
informacion oblenida en los cuestionarios realizados

FINANZAS EN YENTAS

En el sector mucblero se ha tenido una caida alarmante en los dhimos ados, ya que
aunque han aumentado las exportaciones, las impotaciones crecen a un ritmo mucho
mayor (gralica # 1 ver Mercado Mundial ) o que origina v délicit en crecimiento
canstante

Analizando directamente la informacion obtenida del estudio realizado en las 380
empresas (Cuadra de datos) * tenemos que un 14 % de las empresas causaron baja o
cambiaron de giro si agregamns e 7 % que muy probablemente pasaron al mercado
negro (puesto que no se encontraron en ¢l domicilio o dicho domicilio no existe )
tencinos un 21 % de empresas que ya no parlicipan de manesa legal al menos del

mercado del mucble

En cuanto a las ventas en el (Resumen de ventas ) ° encontramos que se
presentd una caida general del 27.8 % dentio del seetor en el periodo 93-95. Ein la Micro
y Pequeiia empresa fue mas alla del 40.8 %.Otro aspecto revelador es ¢f comportamiento
de la integracion de ventas (ver sector mucblero Participacion por Tamaiio de
Enipresa ). * La gran empresa con solo el 3 % en namero de empresas , en 1993 producia
1 29.8 %y para ¢l 95 produjo ¢l 35.7 %

En general se advierte que la participacion cn la produccion que perdicron la Micro y
Pequeiia empresa ( 3% por cada una ) los absorbio la grande (6%) .

Asi desde este panorama se presenta la siguicnte problematica :
(ver cuadro Fuerzas y Debilidades )*

. Las empresas Micro y Pequefa tienden a desaparecer en un 40.8 %

. Descapitalizacion de las empresas del sector

. Decrecimiento en general de las ventas en ¢f scetor enun 27.8 %

. Altos costos lijos que aumentan el precio e Jos productos lo que forma un circulo
vicioso mayor precio, menores ventas.

5. Flujos de efectivo negalivo

- et D =

* Ver Apendice A Cuadro de dinos
* Ver Apendice B Audisis de Fuerzis v Debilidides
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Para 1a reactivacion de las ventas se propone

Exigir créditos accesibles y de energia para el sector mueblero y especificamente para la
Micro y Pequeiia empresa que en conjunto (ver Resumen de Ventas y Sector Mueblero
por participacion por Tamafio de Empresa )« son ¢l 89 % en namero de empresas y aun
a pesar de la caida tienen todavia mas de un tercio (34.6 % ) en la produccion; créditos
que se usarian para reactivar ventas a nivel sectorial via:

a) Publicidad

b) Mayor productividad, usando recursos para reducir costos fijos y buscar sustitucion
de importaciones.

¢) Realizar estrategia de integracion, que terminaria con problemas de abasto (peg 34
cuestionario y grifica 34 )* y aumentaria la capacidad de exportacion que es
potencialmente de! 50 % de las empresas ( preg 35 y grafica 35) *  pero que
actualmente solo se aprovecha el 13.1% (preg.33 y grifica 32 )

d) Mejorar la calidad del producto . Se utilizarian recursos para la adquisicion de
instrumentos de medicion de calidad (actualmente no existe control de calidad ver preg.
11 se habla de revision visual ) ¢ y a la implantacion de programas de calidad por medio
de capacitacion a los obreros en cuanto a métodos y procedimientos de produccion y
para los empresarios referentes a mercadotecnia y finanzas.

Con lo anterior se podria ofrecer un producto de mucho mayor calidad y menor
precio que estaria al alcance del consumidor nacional y también participaria en mercados
extranjeros ( Para el punto anterior se debe entender que la capacitacion también estara
enfocada a la cultura de exportacion ).

FINANZAS CREDITO v FINANCIAMIENTO

Tenemos la siguiente problemitica: (como se presenta el en cuadro de Fuerzas y
Debilidades )e.

o Existe un desequilibrio de 4 dias (preg. 18 y 25, ver graficas 21 y 24) » lo que origina
flujos de efectivo y junto con la problematica de la caida de ventas se provoca una
descapitalizacion.

o No se pide garantias. Lo podemos atacar dando menos tiempo a los clientes y sobre
todo solicitando mayor tiempo a los proveedores, también las estrategias de
integracion ayudarian a resolver este problema . Ademds se puede ver (en la preg. 36
y 38, ver gréfica 36y 38 )e que sdloel 1.1% y el 9.5 % forman parte de uniones de

* Ver Apendice B de Resultados de las Encuestas
* Ver Apendice E Andlisis de Fuerzas y Debilidades
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compras y ventas respectivamente aunque el 66.7 % de compras y el 54.4 % ventas
quisieron pertenecer a algunas de ellas.

No se tiene confianza en las instituciones bancarias y por lo tanto no se solicitan
créditos (preg. 27 y graf26 )+ un 60.7 % no lo hace.

También se ticne que ver (ver cuadro de Fuerzas y Debilidades )o que los créditos
anteriormente contratados ponen en peligro el capital de trabajo ( 1,537,605 en
promedio para una industria que tiene ventas promedio de 6,002,981 ) (ver preg.
Syl5, vergraf 9y 19 ).

La estrategia es pedir (via Nafin o Canacintra ) créditos preferenciales al sector y
renegociacion de prestamos anteriores a tasas intemacionales es decir pedir mucho
mis que lo ofrecido con el FOPYME y buscar otro tipo de alternativas de
financiamiento como el arrendamiento financiero, anticipos de clientes y subsidios
fiscales.

En cuanto al problema de que no se exigen garantlas y que esto puede originar
cuentas incobrables ( ver preg. 20 .la cual no pudo ser cuantificable por la disparidad
de criterios en cuanto a lo que debla entenderse por garantia )* por tener los
empresarios muy poco control sobre estas cuentas, o al menos se puede solicitar la
firma de un pagaré incluido en la factura. .

FINANZAS, INVERSION Y COSTOS

En este aspecto financiero tenemos que los rublos anteriores se han tocado ya parte de
los problemas que se presentan en los costos y en la inversion; algunos de los principales
son: ( ver cuadro de Fuerzas y Debilidades )°.

Los costos de produccion son muy altos 60.4 % en promedio ( preg. 12 y |3 ver
graflloyl17)

Costos fijos altos, que redituaron en altos impuestos por ¢jemplo el IMPAC ( en
promedio de 1,537,605 de capital de trabajo y activos fijos ) (preg. 15 y graf. 19 )e
resultan muy oneroso para el sector, si ademds tomamos en cuenta que en 2 afios
muchos rublos se cayeron en gran porcentaje no asi el de Ma de instalacion que solo
bajo en promedio el 1.5 % (preg. 5 y graf. 11).

También se puede apreciar un costo alto en cuanto a Mano de Obra ( en obreros y
empleados ) sin embargo en el cuadro (Resumen de Ventas )° se puede apreciar que
en general el personal ocupado ha bajado en un 23.5 % para empleados y 20.6 % para
obreros siendo la variacion més alta en la gran empresa que bajo en 42.5 % en cuanto

* Ver Apendice B de Resultados de las Encucstas
o Ver Apendice E Andlisis de Fucrzas y Debilidades
* Ver Apendice A Cuadro do datos

122



a empleados y 35.5 % para obreros, por lo tanto no es recomendable bajar el costo
despidiendo al personal sino aprovechando mejor a los que se tienen con programas
de capacitacion ya mencionados en el rublo de ventas

Para resolver esta probfematica se deben aplicar estrategias ya mencionadas ¢ incluidos
en el cuadro de Fuerzas y Debilidades . Las principales son .

a) Aprovechar activos fijos. por ejemplo con la maquila

b) Reduccion de impuestos. Como el IMPAC

c) Buscar algunas estrategias de integracion . Hay que comentar que el gobierno en su
programa de Politica Industrial y Comercio Exterior y a través de organismos como
NAFIN, SECOFI y BANCOMEXT (ver capitulo de Estudios Previos ) han
prometido facilidades que no se han dado o que de haberse concretado, no son las
adecuadas para el sector

VENTAJAS COMPETITIVAS

Referente al aspecto de ventaja competitiva como se puede apreciar en el cuadro de
Fuerzas y Debilidades. Se puede observar que el principal problema es el
desconocimiento tatal de fas ventajas competitivas en la industria Mueblera.

Se ha visto que por ¢ proceso de globalizacion el principal competidor son fas
importaciones (ver Mercado Mundial ) por fo que resulta urgente, que la industria
mueblera nacional defina una estrategia global e individual para hacer frente a dichas
importaciones.

Por el fado de las exportaciones se presenta un problema simitar tenemos que ¢l
50 % de las empresas tienen capacidad de exportacion (ver preg. 35 y graf 35 )" pero
actualmente sélo el 13.1 % lo hace (ver preg. 33 y graf. 32)s y ademas el 45.1 % solo
cubre el mercado focat (ver preg. 33 y graf. 32 )e.

También existe ¢l problema de qu: las empresas no tienen actualmente ningim tipo de
integracion ni siquiera para fonmar uniones de compras y ventas ( ver preg 35 - 39y
grafs. 35-39 )o.

Det cuadro de Fuerzas y Debilidades tenemos que

o Las empresas desconocen el tipo de mueble que el cliente desea ( preg. 3, 6-8 y grafs.
34,12y 13 )

No se oltecen servicio al cliente (ver preg. 32y graf. 29,30y 31)»
La cobertura es local ( ver preg. 33 y gral'32 )e

o Se producen muebles que no se venden y no se estitn fabricando muebles que se
utifizan cada vez mas { ver preg 7 )o.

o No poseen ventaja competitiva definida, no realizan ninguna cstrategia gencrica y por
lo mismo estdn atrapados a la mitad como se vio (Cap. Estrategias Competitivas ) y se
puede apreciar por las ( preg. 35y 39 y grafs 35 y 39 )e uniones de compras y
ventas.

* Ver Apendice B de Resultados de las Encucsias
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De los productos que actualmente mancja la  Industria Mucblera (preg. 3 y 4 ver
grafs. 3-8 ) o tenemos que podemos clasificar

o Como perros a las salas, comedores ( de tipo Rustico ) y a los archiveros.

o Como incdgnita a los de tipo modernista, conio los muebles para computadoras y los
sistemas modulares ya que apenas ingresan al mercado (preg. 3 y 4 ver grafs. 3-8 ) o

¢ Como vaca a las sillas que son las que generan las mayores ventas (preg 3 y 4 ver
grafs. 3-8)s
& Y como estrellas a los muebles modernistas (preg. 3 y 4 ver grafs. 3-8 )o

Teniendo la problematica definida para el sector mueblero :

Caida de las ventas ( preg. 5 y graf. 9)s

Problemas crediticios ( preg. 16-29, ver grafs. 20-26)s

Exceso de aclivos fijos no aprovechados (preg. 15y graf 19)e

Bajo margen de utilidad en general 11.4 % (preg. 13y 30, ver grafs. 17y 27)

Del capitulo (Flujos de Efectivo por ciclo productivo y Ciclo de vida del producto )
tenemos las siguientes estrategias :

Para los productos Perros

1. Desarrollar segmentos especializados
2. Eliminarlo
3. Abandonarlo

En los Archiveros, Salas y Comedores ( Rusticos ) no es posible desarrollar un segmento

especializado, por lo que la estrategia a seguir serd el de abandonarlos.

o Desinviertiendo (vendiendo lo que tienen )

o Dejar de producir ( No endeudarse por este tipo de produclos, via impuestos
principalmente IMPAC.

Para los productos incognita

. Buscar Financiamiento a mediano y largo plazo

. Establecer canales de distribucion

. Establecer posicionamiento del producto

. Hager una planeacion de costos y aportunidades.

. Estudiar necesidades del mercado afladiendo funciones o caracterislicas que requiere
¢l mercado y una vez determinadas estas,

6. Dirigir inversion a estos productos.

W oS N -
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Para los productos vacas

Son aquellos que producen sin requerir de mayor financiamientos por lo que las
estrategias a seguir son ;

1. Bajar costos (aprovechando mejor la capacidad instalada )
2. Aumentar la calidad ( con estudios de mercado y programas de capacilacion )

Para los productos estrellas.
Generan utilidades y efectivo por lo que Ia estrategia seria :

I. Aprovechar este cfectivo para invertilo en otros productos susceptibles de
convertirse en estrellas.
2. Producir (incognitas) més de este tipo de productos.

Como estrategias generales para toda la Industria Mueblera en cuamto a Ventajas
Competitivas tenemos:

o Buscar integraciones horizontales y eventuaimente hacia adelante y atrds pero deben
tener cuidado, pero deben tener cuidado las Micros y Pequeiias Empresas de no caer
en absorcién. :

o Ubicar a las empresas muebleras en fa busqueda de una ventaja competitiva de
diferenciacion.

Si se aplican estas estrategias junto con las ya analizadas anteriormente, la Industria
estard en posicion de ofrecer al mercado el producto que se requiere.

ADMINISTRACION. CONTROL DE CALIDAD, ESTRUCTURA ORGANICA 'Y
CAPACIDAD INSTALADA

El punto administrativo que se puede dividir en Control de Calidad, Estructura
Organizativa y Capacidad Instalada. Ha sido ya estudiado y resuelto en los puntos
anteriores (su problematica se detecta en las preg. 2-4 y 7-11, ver grafs. 2-8 y13-15 )
del cuadro de (Fuerzas y Debilidades ) * tenemos que :

o No se aprovecha la capacidad instalada (preg. 3 y 4, ver grafs. 7y 8)s
Hogar Capacidad Instalada 42.4 % No aprovechada 57.6 %
Oficina Capacidad Instalada 35 % No aprovechada 65 %

s No cxisten instrumentos de medicion de calidad ( preg. 10 y 11, ver graf. 15 )¢
( se respondid que la calidad se determina de manera visual y se controla por
supervision )

* Ver Apendice B de Resultados de las Encuestas
* Ver Apendice E Andlisis de Fucrzas y Debilidades

125



¢ La produccion se hace por pedido ( preg. 8 y graf. 13 )ecasi el 50 % (49. 1% )
creando una industria dependiente y ciclica

o No existen manuales de procedimientos (aunque el 50 % respondio que si los tenia )
(preg, 10, ver graf. 14 )¢ actualizados y vigentes.

o Por los puntos anteriores y por la (RVSM) en donde se ve que la mano de obra ha
disminuido en 2 afos en un 44.1 % se nota que no existe una adecuada estructura
administrativa

¢ Las ventas se realizaron casi exclusivamente directo al cliente 52% (preg. 31 vy
graf 28 )o lo que fimita mucho el conocimiento de! producto. Es muy probable que se
piense que los intermediarios solo sirven para encarecer el producto o que estos no
tengan interés en el mueble nacional.

Casi todas las soluciones anteriormente analizadas ayudan también a resolver los puntos
mencionados:

o Capacitacion

o Realizar estudios de los productos

o Integraciones

o Buscar recursos financieros

o Establecer convenios para reducir los canales de distribucion con salones permanentes
o mercados de muebles periodicos. lo cual ayudaria a llegar a una mayor cantidad de
clientes a un menor costo y que el producto se conozca.

Estas soluciones ayudarian a reactivar al scctor por lo que se reflejaria necesariamente en
¢l aspecto administrativo.
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CONCLUSIONES

Al final de este trabajo podemos presentar
La siguiente panoramica general de la Industria Mueblera
Para el Mueble

¢ El mueble ha existido desde las épocas mis antiguas. El principal material para la
elaboracion del mismo ha sido la madera

¢ A partir de la Revolucion Industrial deja de ser artesanal para convertirse en un
producto fabricado en serie.

Para la Micro, Pequedia y Mediana Empresa en general

o LaMicro, Pequeia y Mediana Empresa representan ¢l 98 % del total de las empresas.
Dentro del sector manufacturero, La Micro , Pequeiia y Mediana Empresa
representan ¢l 96.3 %.

o El sector manufaclurero representa el 10.58 % por sector dentro del total de Ja

economla, constituyéndose como el menor.

Para la Problematica general de la Micro y Pequeila Empresa:

No tiene acceso al crédito

Deficiente gestion Administrativa

El empresario prefiere la accion individual
Existe una escasa cultura tecnologia

Falta de Capacitacion

Carencia de Contrul de Calidad

No existe asesoria en materia administrativa

® & & ¢ & o o

Para e] Sector Mueblero en México y en el Mundo:

o El seetor mucblero apenas aporta alrededor del | % de la Industria Manufacturera

o Dentro del PIB nacional apenas llega al 0.33 %

o Estados Unidos ¢s el principal mercado para el Mueble Nacional, Las exportaciones
hacia ese pais son del 76.1 %; mientras que las importaciones son del 77.1 %.

o El mercado México-Estados Unidos debe ser Atacado como si fuera uno solo por
parte del fabricante Nacional.



Para el estudio realizado en las empresas se concluye lo siguiente

¢ Existe una competencia muy fuerte en el sector por parte de los mucbles de
importacian

El sector ha tenido una caida dramatica

El sector esta desunido

Los apoyos gubernamentales no han sido los adecuados

Las empresas grandes estdn absorbiendo a la Micro y Pequeia

Se estan perdiendo fuentes de empleo

. & & o o

Las soluciones generales son :

Determinar ¢f perfil del Cliente

Apoyos reales a las empresas productoras de muebles ( subsidios, créditos, elc. )

Capacitacion para poder realizar esas exportaciones

Capacitacion para mejorar en nivel de produccion y el administrativo. y aprovechar

mejor la mano de obra.

Campaiias de publicidad para concientizar al mercado nacional de la importancia del

sector.

¢ Que fos empresarios entiendan el momento que vive la economia del sector y se
deciden a realizar estrategias de integracion y estudios linancieros y de mercado.

¢ Que se realicen estudios a nivel sectorial para determinar las caracteristicas de los
muebles a producir.

o Que se realicen ferias o exposiciones para dar a conocer los muebles nacionales.

o Que el Gobierno entienda de una vez que si este sector no es apoyado de manera real

con politicas especificas para el sector ( desaparicion del IMPAC menor tasa de VA,

otorgar créditos accesibles, autenticas facilidades administrativas, premios, a la

inversion en este sector como seria  algunos ailos de gracia para el pago de ISR).

Nos estaremos acercando cada vez mas a una desaparicion total de la Industria

Mueblera Mexicana.

Las estrategias por producto que se sugicren son las siguientes:
Para los productos perros ( Salas y Comedores de tipo Rustico y Archiveros )

¢ Desinvertir (Vendiendo los que se tienen )
o Dejar de producir ( No endeudarse por estos productos )

Para los productos Incognitas ( Muebles para computadoras y los Sistemas Modulares )

¢ Buscar financiamiento a mediano y a largo plazo

o Establecer canales de distribucion

o Establecer posicionamiento del producto.

o Estudiar necesidades del Mercado para aplicar inversion de este tipo de productos



Para los productos Vacas ( Las sillas en general )

¢ Bajar costos (Aprovechamiento Capacidad Instalada )

o Aumentar Calidad ( Con estudios de Mercado y Capacitacion )

Para los productos Estrellas (Muebles modernistas )

e Aprovechar el flujo de efectivo que generan para invertirlo en otros productos

susceptibles de convertirse en estrellas
¢ Producir mis de este tipo de productos.
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DATOS DE LA ENCUESTA INDUSTRIA MUEBLERA

Los resultados registrados por las encuestas realizadas en el universo de 380 empresas
muebleras en el Distrito Federal y drea metropolitana fueron los siguientes:

Concepto Numero de Empresas % de empresas
Proporcionaron Informacién 122 32%
Negaron informacién 178 47%
Cambiaron de actividad 24 6%
Causaron baja 29 8%

No se encontrd el domicilio o 1a empresa 27 1%

Total 380 100%

Resultados que por sl mismos nos arrojan informacion preliminar;
¢ Deltotal del universo solo el 32% cooperd en la encuesta.
¢ Un 14% dejo de producir en el sector (Sea por cambio de actividad o baja).
¢ Un 7% de las empresas se encuentran desaparecidas o irregulares.

¢ Un 47% se negd a revelar informacidn. (O dicha informacién se encantraba pendiente)
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MUEBLES PRODUCIDOS

COFICINA
ALew

[l

En pnmera instancia tenemacs que Qe ios resuftados obtenides 12 Industna Mueblera Mex:cana
produce un 53 4 % ce muebles para el Hogar y un 4C.€ % que son muebles para oficina.

~ oy

D HOGAR



i TIPOS DE MUEBLES

BrRoSTIRG |
: .BClAsIcO
? {MUCDERNISTA
RUSTICC
"

Estos resuitados demuestran gue tipos de muebles producen las industrias Muebieras Mexicanas
es decir el producto ofrecido lleva un estilo ©

E14C.2 % produce un estilo Mocermusta

£! 11 4 % produce un estilo Rastico

£1 48,5 % produce un estile Clasico




MUEBLES PARA EL HOGAR

COCINA INTEGRAL OTROS
COMEDOR 1.20% 19.30%

2

VITRINAS
1 50%

RICANARAS
620
: SILLONES
[:1-0

; LIBREROS ESCRITORICS
; 1.80% T0%

. SILLAS

Dentro ce ia produccicn de Muebies para ef Hogar tenemos mayor produccion en siillas
cen un 34,50 5% y tas mesas con un 22,70% estos 2 productos Gnicamente abarcan mas de la

mitad de la crocuccion ce fodos los anticuies ofrecidos por los productores de Muebles para el
Hogar.

msiias
BMESAS
{DESCRITORIOS
{DLBRERCS
‘BSILLONES
BRECAMARAS

BUITRINAS
‘DROPEADS




INTEGRACION DE MATERIAS PRIMAS DE LOS MUEBLES PARA EL HOGAR

INTEGRACION
INTERNACIONAL
7.20%

INTERNACTICNA
i L

DHUNTEGRACICN
NACICRAL

INTEGRACION NACICNAL

Denfro dela integracion de [as malenads pnmas pard la produccion de muebles para el hegar
ottenemos Gue !

£192.80 % es ¢e Integracicn Nacional Y

€17.20% es de Integracion Intemacionat

GRAFICA 4



MUEBLES PARA OFICINA

MUEBLES P/ COMPUTADORAS OTROS Ay C g
ESTANTERIA 750% 2 70% i B
i 0.70% | BMESAS
: SISTEMAS MODULARES

| BESCRITORDS

%
| WUBREROS
SILLAS :
ARCHIVERCS "
| oot 47 20% ; WSILLONES
. WCRIDENZAS
CREDENZAS W ARCHIVERCE
1%
OSISTEMAS
SILLONES . MCDULARES
pryhiy WESTANTERIA
LIBRERCS MZSAS ‘
10% ESCRITORICS 11 , BMUEBLES P
450% COMPUTADCRAS

TOTROS

Estas resuitados nos refleia ctaramente Gue tampién Ios producicres de Mueties para
Oficina. ia mayor pare de ja produccion es para Sillas con un 47.20 % y Mesasconun 11.0%

GRAFICA S



INTEGRACION DE MATERIAS PRIMAS DE LOS MUEBLES PARA OFICINA

INTEGRACION
INTERNACIONAL
€20%

| BINTEGRACION
INTERNACIONAL

DINTEGRACION
NACIONAL

INTEGRACION NACICNAL
03.70%

Dentro de la integracion ce las matenas primas para ta produccion de Muebles para Oficina
ottenemas Gue :

£1$3.70 5% es de integracion Nacional Y

£! 8 30% es de Integracion Intemacionat

GRAFICA S
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CAPACIDAD INSTALADA EN LA PRODUCCION DE MUEBLES PARA OFICINA

H CAPACIDAD UTILIZADA
i o

CAPACIZAD NG UTIL

&%

€1 sector utiliza en la pmduw'c’m de Muebles para Clicina Lnicamente el 33 52 e su
capacidad instalada desaprovechands un 65% de la misma.




NUMERO DE OBREROS Y NUMERO DE EMPLEADOS

A\) AN

N

8

Pi\.\

AN

\

N

s
o

OBRERO

! 2
| 3
% 3

ARO 1083
OBRERO
EMPLEADO
ARO 1504
OBRERO
EMPLEADO
ARO 1906

Tomando como ei 100 % a 1983,

Por io que en 1893 el Numero de Obreros fue de 7212 personas y el Nimero de empieados fue
de 2864 personas en promedio.

Por 1o que el Nimero de Obreros y Empleados disminuyd :

En 1964 E! nimero de obreros disminuyeron en un 4,50 %

En 1984 El niimero de empleados disminuyeron en un 1080 % v

En 1895 El nimero de obreros disminuyeron en un 20,60% y

En 1935 El nimero de empleados disminuyeron en un 23,50%

GRAFICA 10



METROS CUADRADOS DE INSTALACION EN LA INDUSTRIA MUEBLERA

METROS CUADRADOS

ARG 1583 ' ARO 1554 ) ARG 1985

‘Tomando como base 1833 en un 100 % tenemos que hay 361,032 m2 .

Los Metros cuadrados de intalacion de los resultados obtenidos tenemos que -
En 1994 los metros cuadracos disminuyeronen un 180 % y
En 1995 los metros cuadrados disminuyeron en un 1,50 %

GRAFICA 11



COMPETITIVIDAD

PRECIO DISERC 3!04555&0 i
uso 125% 155% IR MATERIAS PRIMAS

{DACABADO
CROGINALIDAD MATERAS PRIMAS  '0comODIDAD
H i i
; 7.6% bl {BMARCA :
|@RESISTENCIA
|BFUNCIONALIDAD |
IO TAMARNG !
{H OROGINALIDAD
TAMANC |uso
1% BPRECIO o -
FUNCIONALIDAD % ACABADC
7.4% - 16.6%

RESISTENCIA
S.9% MARCA
83%

i
i
i

Los resultados obtenicos demuestran claramernte que este tipo de empresancs creen diferenciarse
principaimente en :

Acabade 166 %

Disedio 155 %

Precio 125%



METODOS DE PRODUCCION

POR JUEGO ENUNEA
POR PROYECTO S5>% 14.0%
11.2%

DOPOR PROY
[ BPOR JUESC

PCOR PEDIDO
4B.1%

]
S
i
{

La industna Mueblera Mexicana maneja su metodo de proguceitn : ) T
PorPedidoenun 481 % Por Proyectcenun 11,2 %

Por Lote en un 19.5 % PorJduegoenun$3%

En Linea enun 14,8 %

GRAFICA 13



MANUALES DE PROCEDIMIENTOS DE PRODUCCION

El empresario de la indusina Muebiera utiliza manuales ce procedimienios de produccidn en un o
S50% Siyenun
50 % No

GRAFICA 14



CONTROL DE CALIDAD

Ce los resuitados que nos muestrs el sector el 88 % utiliza un control de calicad y el 12 % comteste
no utitizar aigun Control de Calidad

GRAFICA 15
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PRECIO DE VENTA

T
i
I
{
i
|

GASTOS DE OPERACION ¥
UTILIDAD
ac%

COSTO CE PRODUCCION
ea0%

Tomanao como Base el 100 % ef precio de Venta.
Para el empresario del Sector de 1a Indusiria Mueblera, ie represenia unicamente ei Cosio de
Froduccién el 80.40 % de cada procucto gQue vende.
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COSTO DE PRODUCCION

GASTOS INCIRECTOS CBREROS
11.67%

EMPLEADCS
535%
MATERIA PRIMA
23973%

IDMATERIA PRIMA
‘DGASTOS INDIRECTOS

Tomando como base al Costo de produccion el cual representa et §0.4 %

DCentro de ios costos dei Sector Mueblero tenemos que :

La Matena Pnama representa un 2473 %
L os obreros representan un 14,50 %
L os Gasios Indirecios represeman un 11,67 %
L os empleadcs representan un 0.5C %
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PROCESOCS DE PRODUCCION

AUTCMATIZADO O DE
CONTROL NUMERICO
12.5%

. WAUTOMATIZACC
CONTROL NUMERICO
MANUAL OSEMIAUTOMATRZADS
&%
WMANCAL

En ia Industna Mueblera su metodo de producCion uti!izado €S Como Sigue
E! procedimiento Manual en un 4€ %

£! procedimiento Semiautomatizadoenun 416 % y

£l procedimientc Automatizado enun 124 %



INVERSION EN EL NEGOCIO

CAPITAL DE TRABAJO INMUEBLE
21% 2 ~2 ! 317

HERRAMIENTA T I B
a | DMAQUINARIA
DEQUIPC
/MHERRAMIENTA

QCAPITAL DE TRABALC
ECQUIPD
G 1%

MAQUINARIA
V3%

Ls que tiene la Industria Mueblera Mexicana invertido en el sector, en su iotalidad corresponde

En inmueble 31.7%
En Maquinaria 3B3%
En Capital de Trabajo 21 %
En Equipo S.1%

En Hemamienta 4.5 3%

GRAFICA 186
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PLAZOS DE VENTAS A CREDITO

T

5 Gue

i

i
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VENTAS A CREDITO

E! Industriaj Muebtero ofrece Ventas a Crecitc en .

un  7520% Siy
Enun 248 % No




DESCUENTOS POR PRONTO PAGO

£l empresano de ia industria Muebiera Mexicana ofrece descuentos por pronie page -
Un 69,60 % Si ofrece descuentos por pronto pago y

Un 30.40 % No ofrecen descuentos por pronic p2go

El porcentaje de descuento ofrecido en promedic s e 7.5 %

»
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{

PLAZOS DE COMPRA A CREDITO

S0 DIAS OTROS

‘Centro de las Compras ofrecidas a Crécilo encontramos Gue - [
£l plazo para liquidar en 30 dias es del 62.80 %

£l plazo para liquidar en 60 dias es def 29,30 %

£l plazo para liquidar en 90 dias es det 578 %

y otros plazos es de} 2,48 %

o que corresponde a 135 dias en promedio



COMPRAS DESCUENTOS POR PRONTO PAGO

Al empresano ce la industna Muebiera ie ie ofrecen gescuentos por pronto Pago : R
Un £4 80 % Si ofrece descuentos par prante pago y

Un 35,40 % No ofrecen gescuentas por pronio pago.

£ porcentaje de gescuento ofrecido en promedio escel 7.3 %



SOLICITUD DE CREDITOS A INSTITUCIONES BANCARIAS

=-_
anNs

£1 empresano de la incustna Mueblera Mexicana ha recumdo 3 ias insttuciones bancanas
para la obtencion de un crédito en :

Un 39,30 % si ha recumido y

Un 60.70 % no lo ha hecho.

GRAFICA 26



GASTOS DE OPERACION

: MPUESTOS 17.70%

DFINANCIEROS
DADMINISTRAC.CN
|DIDE VEXTAS
BimpussTCS

ACMINISTRACICON
sl

{ DE VENTAS
250%

i

Cel precio de venta ios siguientes Gastos representan : - - " T e
Los Financieros un 17,70 %
Los Administrativos un 23,0%
Losde Ventas un 32.5C% y
Los tmpuestos un 26.4C%

GRAFICA 27
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SERVICIO OFRECIO AL CLIENTES ANTES DE LA COMPRA

KC DA SERVICIO DE ATENCICN
PERSONAL
7%

ATENCION PERSCNAL
L%

De 105 122 cuestionanos aplicados al sector mueblero, el 93 % sida Atencion Personal
antes de {a compra

GRAFICA 29



i SERVICIO OFRECIDO DURANTE LA COMPRA

70 DAN SERVICIO DURANTE
LA COMPRA
S1%

FLETES
1

‘CFLETES

TIEMPC DE ENTREGA
17%
DTIEMPD DE ENTREGA

WINSTALACION

WENSAMBLADC

®WNO DA
TIURAN

INSTALACICN o

VICIC
LA COMPRA

De ics 122 cuestionarios aplicados al sector muebiers, el 51 % no da sefviCio durante
ta compra y teniendo sciamente un 19 % en fletes y un 17 % en tiempo de entrega

GRAFICA 30



SERVICIO OFRECIDO DESPUES DE LA COMPRA

NC DAN SERWICIO DESPUES
OELA COMPRA CAM’ ‘2!0
8%

TTocaMaic
REPARACION

1%
DREPARACION
DMODIFICACIONES
DGARANTIA

MCTIFICACIONES
5% |NO DAN SE

VICIC
OESPUES DEL
_COMPRA

GARANTIA
18%

De los 122 cuestionanos aplicaces al sector muetierc. el 50 % no da servicic despies de
1a compra y teniendo solamente un 18 % en Garantia y un 17 2% en Reparaciones
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MERCADO INTERNACIONAL DE LA INDUSTRIA MUEBLERA

ASIA
i 8%

! RESTO DE AMERICA
: 20%

CENTROAMERICA
1€%

Tomando como base ia Cobertura Internacional tenemos que e cestino a nivel imemacionat
esiagran parte a :

USAenuns80%

Resto de America en un 20,0 %

Centroamerica en un 16.0 % y

Asiaenun 8.0 %

GRAFICA 33
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PROBLEMAS DE ABASTO

NO TIENE PROBLEMAS
2%

PRODUCTD
2%

|
i

‘TPRODUCTC
[BVDLUMEN

El sector de 12 Industria Mueblera entre sus pnancipales prot son
For Producto 39.0%

Por Volumen 33,0% y

Lo que no tienen problemas 28,0%

GRAFICA 34
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UNIONES DE COMPRAS

£188.90 %% de los industriaies Muebleros contestardn no pertenecer a alguna union ge
Tompras y el 1,10% contestd si pertenecer a alguna unidn de compras.
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UNIONES DE VENTAS

NC
S0,S0%

Ei€0.50 % de Ios Industniales Muebiercs contestaron no pertenecer a alguna union de

Ventas y el 9.50% contestd si pertenecer a 2iguna unicn ae ventas.
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Prevunis i Pregunta 2 Pregunts 5 T T T 1 reeuons |
No encuesta 1993 1994 1995
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APENDICE D

RESULTADOS DE LAS
PREGUNTAS34 Y5
(VENTAS Y TIPOS DE MUEBLES
HOGAR Y OFICINA )




PREGUNTAJ
MUEBLES PARA HOGAR

TIPO DE No DE} CANT. % CAP CAP. % CAP. INT. INT
MUEBLE EMP PN, EMP. PN INS. NOAPR. | NOAPR | NAL | INTER.
[SIiTAS 7] 19434 31 9%] 39.236 9,802 50%] 915 85
ImiisAs 1] 19,105 226% 29.554 10,419 354%] 918 65
ESCRITORIOS 12 828 10% 855 17 1% 967 3.
LIBREROS 20) 1,182 1.8%) 2.154 672 2% 953 4
LLONES 14 M 0.9%, 850 n 9.1%] 968 32
ECAMARAS 30 3,225 6 1%) 6,446 1,221 89%] 861 13
VITRINAS 21 1,640 1 9% 1077 187 91%] 864 136
Etwunos [) 745 0.9% 1,670 925 $54%] 920 80
ALA 21 5009 6.0%) 647} 1 A N.7%| 959 4,
ICOMEDOR 28 2457 9% 2,601 14 5.5%] 833 16.7
ICOCINAINT. 0 1,060 3%, 6,225 3,163 810%| 9.1 19
PAQUETE DE . 2 2 0.0%) 7 5 4%] 1000 0|
[TOTAL i SA0] 8% 98,090 F V] |
PROMEDIO 3,652 8,178 91.8% 1.1%_’
[CAPINS. TOTAL 69.1% 30.9%
OTROS
TOTAL kT 16,620.0 19.7%] 101,844.0 416
PROMEDIO S04 3,062 122%| _ 21.8%,
ICAPINS. TOTAL 16.8% 83.8%
MUEBLES PARA HHOGAR _
TOTAI, 17 BIL,UM]  100.0% 199,142 114,694
PROMEDIO 42214 99,871 92.8%]  17.5%
ICAP INS TOTAL 12.4% §1.6%




PREGUNTA 4
MUEBLES PARA OFICINA

PO DL l No DE CANT. [ % I CAP. CAP. | %CAP. INT. INT.
l MUEBLE EMP, PN, EMP. PN, INS. NOAPR | NOAPR | NAL. INTER.
Eiias o] 631 A1 1% 30 ] 0001 6% 94N 106%]
29 10903 11.0% i M7 21,044 63.9 unq S
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%)ENMS 21 121 1.1% 6,143 3,024 W] 9364 &
CIIIVEROS 4 335 0% 1,008 670 66.7%] _ 100.0%) 0%
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BLES COMD, 2 7370 7.5% 19,000 11,630 1K 90 9% 9.)
170 76,354 TI3% 146,481 | 176097 I |
7438 U648 n.'ngl cml
31.0%] 69.0%
OTRO8 —
TOTAL 12 138 0.1% B0] 13110 ]
EDIO 1,068 1,98 0.4% lo.wj
INS. TOTAL 63.1% 36.9%
MUEBLES PARA OFICINA _
TAL 2 9,74 166.0% 200,41 [ 183,307
EDIO X3 140971 N.1% 12.9%)
APINS. TOTAI, 388% [




RESUMNMEN DE VENTAS
SECTOR MUEBLERO
PREGUNTAS

VENTAS 8¢
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i — { {
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. e
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5784118 | L 207 O8I | TONSTe84 | 316631 - 254 30075 | 1368 M3 S5 e 0078 ]
10.789.295 | 19 70 3.142 6,194,902 5412781 15 [] 2908 | £.500.583 13 [3) 2.796
1.147.200 § 20 41§ 1.452 634,557 966311 | 18 38 1,487 | AK2 982 16 3D 1.413
_AR29%2
1 ANG 1 i i i
Chas EWP. : 9% TSR % To% I7A%] 305%] JAW% 2¥%]
MEGIANA ENP. i 3% 10.5% 2% % 320%] TR BI% 0.0%)
NIC Y PEQ. ENP. H 15.1% A%, S38% S0% ST AaE%, V4% 53%)
i { i
: LA%] AZ5%! 385, 2W%)
T Ta%] TR SN 1IN
T 40.0%) 20.9%| V0.0
{
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SECTOR MUEBLERO

PARTICIPACION POR
TAMANO DEEMPRESA

VENTAS
[EWPRESA 93 94 98 VAR, 9593
|GRANDE 29.8%]  318% 38.7% .08
[meoianA 29.9%]  220% 29.6% 0.0%)
[PEQUERA 324%] 2074 7% 0
[MiCRO 1o 1% [X] A%
[ForaL 100.0%]  100.0%, 100.0% [
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APENDICE E

ANALISIS DE FUERZAS
Y
DEBILIDADES




CUADRO DE FUERZAS Y DEBILIDADES

El cuestionario fue diseilado para detectar las siguienles problematica en el sector
mueblero:

FINANZAS ( Preguntas 5y 12ala 30)
Este segmento fue dividido para su estudio en tres arcas

o Ventas
o Créditos y Financiamientos
o Inversion y Coslos

AYWENTAS .- Como estan conformadas las ventas y costos, como se han comporlado
las ventas en los afos 1993,1994, y 1995 y camio se comportan 1as ventas por sector.

B) CREDITOS Y FINANCIAMIENTOS.- Como se obtiene y se da el crédito en ¢l
sector ( Proveedores y Clientes ) , Cual es la aptilud hacia los bancos y si se piden
créditos a estos .

C) INVERSION Y COSTOS.- Comuy se cncuentran conformados los activos y el
capital de trabajo y como se integra el costo de produccion en sus diversos rubros.

VENTAJAS COMPETITIVAS (Preguntas 6-8 y 23-39)

A)Conocer si existe un conacimiento del Mercado Nacional y Extranjero

13) Determinar por producto en que elapa s¢ encucntra cada uno en cuanlo a ciclo y a
tipo de producto.

C) Saber si se busca la diferenciacion, como estrategia de mercado.

Administracion .- Para la parte de administracion se enfocd a los puntos de control de
calidad, estructura administrativa y capacidad instalada en donde se diseflaron las
preguntas con el fin de determinar ;

Si sc emplea algin instrumento de medician de calidad

Si se controla de alguna forma la calidad de los mucbles
Si existen manuales de procedimientos y si estan vigentes.
Si se aprovecha la capacidad instalada existente.



CUADRO DE FURERZAS ¥ DEBILIDADES

TEMA

DEBILIDADES FUERZAS QPORTUNIDADES | AMENAZAS ESTRATEGIAS
FINANZAS -~ Flujos de efectivo - El TLC. ha abierto lasi - Reducir los castos lijas
VENTAS negativos

- Descapitalizacion de las
empresas del sector

- Las empresas micre ¥
pequeiias tienden a
desaparecer

- Allos cosios fijos que
aumentan ¢l precio de los
productos. Lo que forma
un circulo vicioso. mavor
Precio menores ventas.

puetntias a empresas  muy
superiores en cuanto a calidad
¥ produccion.

- Mgejorar la calidad del
producto por medis de la
capacitacion a los

p 108 ¢n a
Mercadotecnia v Finanzas, y
la capacitacion del personai
en cuanio 2 meodos v
procedimientos de
produccion.

- Exagir creditos accosibles v
de emergencia para cf sector
muchlerp:  para  rsacvar
ventas a mivel sector

-Publicidad s nivel sectonal
v por cada una de las
CmPIesas.

- Pedir esumuios fiscales
{Desaparecer ¢l IMPAC )

- Realizar esiraiegias de
inlegracion ya sed Con olras
empresas muebleras . con
proveedores [} con
distnbuidores.




TEMA

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

ESTRATEGIAS

FINANZAS

CREDITOS Y
FINANCIAMIENTOS
FINANZAS

INVERSION Y COSTOS

- El plazo que se otorga
por pane  de los
proveedores es menor al
que se owrga a los
clientes.

- No se piden garantias

- Se presenta el riesgo de
las cuentas incobrables

- No se tiene confianza a
las Instituciones Bancarias
v por lo twanto no se
solicitan créditos.

- La tenencia de créditos
anicnormente  contratados
poncn  en  peligro  los
actives de la empresa.

- El costo de produccion es
muy alto los que deja muy
poco margen de uulidad.

- Las tasas internacionales
son menores a las
nacionales

- E} TLC. disminure los
aranceles para la
importacion de los
muebles

- Las Polincas del
Gobiermo  han  venudo
prometiendo  facilidades
adnunisiratings v fiscales
para  las cmpresas  do
seciores ~ Priontanos™ .
sin embarge nunca se ha
concentrado nada v {as

- Exigir garanuas a los
clientes. o al menos 1
firma ds un pagare

- Pedir mavor tiempo para
el pago a los proveedores
manteniendo el equilibno
entre ¢l plazo e intercses
recibidos v otorgados

- Pedir ( via Nafinza o
Canasintra ) creditos
preferenciales  para las
empresas  del  sector v
©nego,acion de
prestamos  anienores. o
1asas internacionales

- Buscar aliermatnas de
financiamiento como ¢!
arrcndamiento  financicro.
anuicipos  de  clicntes
subsidios fiscales

- Pnmero sc debe dc hacer
un csindio para  reducir
los costos de la
produccion.

- Reducir los Gastos
Adminstratives en
relacton a los Costos
directos de produccion




TE M A ! DEBILIDADES FUERZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS ESTRATEGIAS |
- Existe un alto costo en empresas siguen | - Buscur aprovechar jos
Mano de Obra en cuanto a enconirandose en jacuvos fijos con eswiegias
empleados que reducen las desvenuya frente afcomo la de la maquila o
ventajas competitivas empresas  inlermacionlaes | redicir o imversion on
quienes  uenen  aunoresiacuvos  » chinunar el
- Exite una buena wsas de unhidad IMPAC.
inversion en acuvos fijos:
que no sc refleja en las - Casugar la inversion
utilidades v ventas por lo especulating v aumenuar
tanto solo incrementa los mersion viao politcn
costos fijos. tiscal.
-El promedio de uulidad
114 9% estd muy por
debaje de 1o que producina
una 1\ ersion en mercados
financieros.
VENTAJAS - Las empresas desconocen - Hav gque ubicar a las
COMPETITIVAS el tipo de mueble que el - Esman enuando via|cmpresas a la busqueda de

cliente desea v las
caracteristicas  que el
cliente busca de un

deernunado mucbie.

- No sc ofrecen senvicios al
cliente.

- La coberwura de mercado
es mayontariamente local.

importacion muebles con
caraciensucas
absplutamente modermsias
que ademas no necesitan
fletes. que son facies de
armar v de nwy buena
cahdad

una venlap@ competing de
diferenciacion (Dade que
©s Mmuy Nesgoso  buscar
una  \CAL  cCompeuinvg
VEL COStos )

- Buscar iniegracioncs
hon.ontales hac:a delanic
0 aras.




TEMA

QPORTUNIDADES

AMENAZAS

CONTROL DE CALIDAD
ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA Y
CAPACIDAD
INSTALADA

ninguna estrategia
genenica v por lo mismo
estan atrapados a la mitat

- No aprovechan su
capacidad instalada.
- No existe un estilo
definido del mueble.

-Se compite contra
empresas que uenen un
elevado comtrol de calidad
v estrucwura Ofganizativa
(Estas empresas seran cada
vez mas en virtud de! TLC.

ESTRATEGIAS

- D ilar el proch
pnmero  estudiando  las
necesidades del mercado v
despuds adadir las
funciones o caracienisucas
que requiere el mercado

- Dingir la inversién a
otros productos.

- Reonemacién de
miquinania v mano de
obra ( capacitacion pata
auey0s productos )

- Desinversion de

W v

- Manejar dichos productos
de manera marginal.




TEMA DEBILIDADES FUERZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS ESTRATEGIAS
- No existen insgumentos - Aprovechar la capacidag
de medicién de calidad. instalada realizando

- Por lo wanto no pueden
medir la calidad del
producto.

- La produccién se hace
por pedido creando una
mdusinia poco sana ¥

caclica ( absolutamente

dependiente del chiente )

i- No ucnen manunles de

procedimientos de
producaion.

maquila o productos cuva
maquinana es la misma.

- Realicar  estudios

posienormente 1a
reahizacion dc muebles con
caractensticas defimidas
-Buscar que
CANACINTRA,

I BANCOMEXT v/

[ NAFINSA reahican cursos

para capaciiar “
smpresanos en los rublos
de conwrol de cahdad
manuales de progucaion
ceruficacion de la cahdad .

- Estbieccr comvenios.
reduciendo jos canaies de
distnbucidn. via  salones
permanentes © mercados
muebleros de productores
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APENDICE F

CUESTIONARIO




No.

“CUESTIONARIO DE OFERTA”

Objetivo: Determinar bajo que condiciones se producen y comercializan los muebles de
madera mexicanos

Datos del empresario:
Nombre:

Razon social:

Donmicilio de la empresa:

Calle y Nunicro

Delegacion cr Tcléfono Fax

1. L.os muebles que usted produce son paa uso de:
a) Hogar ( ) b) Oficina ) pase pregunta 4

2. Tipo de mucble:

a) Rustico ( )
b) Clasico ( )
¢) Modernista ( )

3. $Qué tipo de muebles produce y cantidad producida por mes?
Tipu Camidad Capacidad Incgracion Integracion
Instalada Nacional %  Internacional
%
a) Sillas
b) Mcsas
¢) Escritorios
d) Libreros
¢) Sllloncs
) Recdmaras
#) Vitrinas
1) Roperos
i) Sala
§) Comcdor
k)Cocina integral
1) Paqucic de bodas
m) Otro
Cual_

P e e e e T S
o N N N N e ot
'




4. ;Qué tipo de mucbles produce y cantidad producida por mes?

Tipo

a) Sillas

a1 Giatorias

a2 Adicionales

b) Mcsas

¢) Escrilorios

& Liberos

¢) Stllones

N Credenzas

g) Archiveros

1) Sistemas modulares
i) Estinles

i1 Pesadiy

1.2 Estandar (normiil)
i.3 Ligera (entrepaos)

1) Mucbles para computadorit(

k) Otro
Cudl

5. n) Ventas anuales

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

(

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Canudad

Capacidad
Instalada

Integracion Integeacion
Nacional Internacional

%

1993

b) No. de empleados ___

¢) No. D¢ obreros
d) M2 de instalacion

1995

6. El producto que ofrece se diferencia de la competencia por su:

a) Discito

b) Materia primas

¢) Acabado
d) Comodidad
e) Marca

f) Resistencia

) Funcionalidad

h) Tamaito

i) Originalidad
) Uso

k) Precio

1) Otro

(

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Cudl___



14. Su proceso de produccion es

a) Automatizado o de control numerico ( )
b) Semiautomanzado ( )
¢) Manua! ( )

15. {A cuanto asciende la inversion de su negacio’
Monto 0 %
a) lmnucble
b) Maquinaria
¢) Equipo
d) Herramienta
¢) Capital de trabajo

16.- Indique cudles son sus principales clientes
A. Nowmbre del cliemte
B. Nombre del cliente
C. Nombie del cliente
D. Nombre del cliente _
L5, Nombre del cliente
F. Nombre del cliente

17. {Ofrece ventas a crédito?
a) Si ( )
b) No ( )

18 El plazo que ofrece para liquidar sus ventas a crédito es a:

a) 30 Dias ( )
b) 60 Dias ( )
¢) 90 Dias ( )
d) Consignacion ( )
e) Otro ( ) Lual? -

19 4, A cuanto asciende ¢l monto de sus ventas a crédito y qué mecanismos utiliza para su

control?
Monto__
Mecanisimo




20, Cual es la garantia que solicna a sus clientes para respaldar sus compras a crédito?

21 Oliece descuentos por pronto pago?
a) Si ( ) JSOué poreentaje?
b) No { )

22 Actualmente con cidntos praveedores cuenta para que le surtan la materia prima.
A. Nombre del proveedor

B. Nombre del proveedor_

C. Nombre del proveedor
. Nombre del proveedor__

E. Nombre del proveedor

F. Nombre del proveedor

23 Sus proveedores le venden de:
a) Crédito  ( )
b) Comtado  ( ) pase a la pregunta 26

24 ;A cuinto asciende el monto por ¢l que fe otoigan crédito sus proveedores?
A) Munto$

B)  Monto SW:M SR
C) MowmoS___
D) Monto$ e e

E) Momo$§ .
F)  Monto $ .



25 ;Qué plazo le ofiecen sus proveedores para liquidar sus compras a crédito?

( ) a) 30 Dias ( )
3. ( ) b) 61 Das ( )
C ( ) <) Y0 Dias ( )
D { ) d) Otro { )

Especiticarewal
E )
E. ( )
26 ;Le ofrecen alpuan descucnto por pronto pago?

a) Si ( ) (dud poreentaje?
b) No ( )

27 4 A recurrido a alguna institucion (banco) para solicitar un crédito?

1) Si ( )
b) No ( ) pase a la picgunta 29
Parque

28 ;Qué institucion fe ha vtorgado ¢l erédito, a qué plazo y a qué tasa?

A lustitucion____ e o Waeo_ . Tasa____
8. [nstitucion ~ PMlazo Tasa
C lustiweion___—— Plao___ Tasa
D. Institucion___ . Mago Tasa

29 4 Qué garantia le pale 1a institucion que Je otonga of crédito?

A —

B

C.

b




30.- Del precio de venta, (Qué porcentaje representan los siguientes gastos?
Considerando las Ventas Netas como ¢l 100%
A. Financieros
B. Aduiinistracion
C. De Ventas
D lmpuestos

31 (Coma hace llegar su producto al clieme?
) Venta directa ( )
b) Mayoristas ( )
¢) Minoristas ( )

32 ;Qué servicios ofrece al clicate antes, durante y después de fa venta de su producto?

Antes,
a) Atencidn personal ( )

Durante;
a) Flete ( ) ¢) Instalacién
b) Ticmpo de entrega ( ) d) Ensamblado (

Después;

a) Cambio (
b) Reparacion (
¢) Modificaciones (
d) Garantia (tiempo) (

Nt N S

33 Su cobertura de mercado es:
a) Local ( )
b) Regional ( )
¢) Nacional ( )
(. )

d) Internacional Destino

34. En qué elemento ticne problemas de abasto. indicar:
a) Produclo ( )
b) Volimen ( )

35. Cuenta con capcidad para la exportacion.
a) Si ( )
b) No ( )



36. Forma parte de alguna union de compras:

a) Si ( )
b) No ( )
37. Sila respuesta fue no, le gustaria pertenecer a alguna
a) Si ( )
b) No ( )
38 Forma parte de alguna union de ventas.
a) 8i ( )
b) No ( }

39. Si la respuesta {ue no, le guataria pertenceer a alguna:
a)Si ( )
b) No ( )



EVALUACION DE COSTOS

1. Llcva registro de sus costos

a) si ( )

b) no « )
2. Licvan algin sistema de tarjetas de almacén para el control de inventarios

a)si € )

b)no ( )
3. La mano de obra de fabricacion sc integra al costo del producio en porcentaje o lo scalimentc
pagado

a) porcentaje ( )

b) lo rcal pagado ()

4. Lo gasios do fabricacion indircclos sc integran al costo del producio

a)si ()
b) no )
5. Obticne costo unitario del producto al final de la I'abricnciény
a)si ()
b) no ()

6. Incluye ¢! desgaste del camion repartidor, ienta del local, liz,comisioncs,cn los costos
a)si ( )

b) no )

7. Incluye los gastos de la oficina cn ¢l coslo
a)si € )
b) no ( )

8. Considera a los intcrescs por prestanios para la determinacion de 1a utilidad

a)si ( )

b) o ( )

9. Cuando vende los desperdicios los incluye cn los ingresos
a)si ()
b)mo )

10. Toma en cucata cl ISR para determinar su utilidad neta
a)si ()
b)no { )

L1, Aceptarla una propucsta para determinar de wancra sencilla fos costos indirectos y utilidades
" a)s « )
b)no ¢ )



Datos del encuestador:
Nombre:

Fecha__ o Wora

Observaciones:
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