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1 INTRODUCCION

Este trabajo esta orientado a identificar las claves competitivas de las pequefias empresas y auténomos
del sector del mueble andaluz, las propuestas de mejora en los programas publicos de ayudas, y la iden-
tificacion de oportunidades de emprendimiento en actividades complementarias a las tradicionales.

Para su realizacién, se ha contado con la inestimable ayuda de las principales asociaciones sectoriales
andaluzas del sector del mueble: Asociacién de Empresas de la Madera y el Mueble de la Comarca de Ecija
(AEMMCE), Asociacién de Empresarios de la Madera y el Mueble de Cérdoba (UNIEMA), Asociacién de
Clusters y Empresas del Mueble de Andalucia (ACEMA), Asociacion Provincial de Industriales de la Madera
de Huelva (APIMAD), asi como de técnicos de la Administracién Andaluza y consultores vinculados con el
sector.

Asi mismo, ha sido imprescindible la participacion activa de las empresas participantes en los Focus
Groups realizados. Con su visién y experiencia se han podido analizar, con un cierto nivel de detalle, los
enfoques y posicionamientos competitivos para cada uno de los modelos de negocio, facilitando de esta
forma el diagndstico y la identificacion de propuestas de mejora y nuevas oportunidades de emprendi-
miento vinculadas con los mismos.

2 ANTECEDENTES

Impulsados por las propias asociaciones sectoriales, y con la colaboracién de diversas entidades de
generacion de conocimiento y entidades publicas?, se han realizado recientemente diversos trabajos de
caracterizacion general del sector del mueble en Andalucia (CITMA, 2009), (Almenara, 2016) asi como
algunos otros que abordan las estructuras en cluster del sector (EUROCEI, 2010) o la internacionalizacion
como mecanismo para mejorar la posicion competitiva (EXTENDA, 2017).

Dichos informes, que contextualizan bien la coyuntura atravesada por el sector del mueble andaluz desde
el inicio de la crisis hasta el final de esta (2005-2016), no dan totalmente respuesta a los mecanismos
empresariales que han permitido a algunas empresas, especialmente pequefas y sin actividad
internacional regular, mantener o mejorar su posicion competitiva, al tiempo que otras, en un mismo
sector y contexto econdmico, se han visto abocadas a cerrar.

Con este propdsito, el de identificar las claves competitivas de ese perfil de empresas y las estratégias e
iniciativas exitosas, asi como las nuevas oportunidades de emprendimiento en el sector y en sectores
auxiliares, se aborda el presente trabajo. Estos primeros objetivos tienen asi mismo el propdsito de ayudar

1 CITMA, Universidad de Cérdoba, EXTENDA
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a las Administraciones Publicas a adecuar los programas de apoyo para hacerlos mas Utiles y efectivos con
objeto de atender las necesidades de dicho perfil de empresa.

3 CARACTERIZACION DEL SECTOR

A nivel estatal, el sector del mueble ha experimentado una gran contraccion llegando a perder el 52% de
la cifra de negocio en el periodo 2008 — 2013 y recuperando, de media, el 4% anual en los tres afios
posteriores (Instituto Nacional de Estadistica, 2018). El empleo y los gastos salariales no se han recuperado
en igual medida. Esta circunstancia evidencia que el ajuste producido en los afios de crisis se ha mantenido

con posterioridad, haciendo ganar en eficiencia a las empresas del sector.

En el siguiente grafico se muestra la evolucién de la cifra de negocio y el empleo para el conjunto de las
empresas del sector del mueble en Espaia.

Grdfico 1 Evolucion de la cifra de negocio y de los gastos salariales en el sector del mueble espariol.
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. Estadistica Estructural de Empresas
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La contraccién también ha sido muy severa en Andalucia, recuperandose el nivel de actividad a partir de
2014. En el siguiente grafico se puede observar el crecimiento que ha experimentado la produccién
industrial de muebles y otras industrias manufactureras tanto en Espaiia como en Andalucia en el periodo
2013 - 2017, con crecimientos del 33% y 48% respectivamente para el periodo.

Grdfico 2 Comparacion de la evolucion de la produccion industrial en el sector del mueble en Andalucia y en Espaiia. Valor de la
produccion industrial comercializada segtin grupo de actividad 14 Muebles y otras industrias manufactureras (CNAE 2009).
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. Encuesta industrial de productos. Resultados de Andalucia

Especificamente la evolucion de la produccién del sector del mueble y sus componentes, y de la

agrupacion CNAE-14 que incluye otras industrias manufactureras, se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 1 Evolucion comparada de la produccion industrial de la agrupacion 14 mueble y otras industrias manufactureras y la de
muebles y sus componentes y servicios.

Muebles y componentes Mueble y otras industrias manufactureras
_ Valor en miles de €  Variacion en % Valor en miles de € Variacion en %
o2011 487.644 605.852
2012 404.055 -17,1% 520.140 -14,1%
. 2013 384.546 -4,8% 491.117 -5,6%
- 2014 418.907 8,9% 536.368 9,2%
. 2015 449.590 7,3% 600.653 12,0%
2016 521.628 16,0% 689.539 14,8%
2017 549.807 5,4% 728.426 5,6%

Fuente: Instituto de Estadistica y Cartografia de Andalucia. Elaboracion propia.
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El peso de la produccidn industrial del sector del mueble en relacién a la totalidad de la produccién
industrial, tanto en Espafia como en Andalucia, asi como el peso relativo del sector del mueble andaluz

en relacion al nacional, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 2 Peso relativo de la produccion industrial del sector del mueble en relacion a la totalidad de la produccion industrial y
peso de la produccion andaluza en relacion a la nacional.

1,29% 1,08% 1,11% 1,19% 1,38% 1,60% 1,50%

1,72% 1,58% 1,54% 1,58% 1,70% 1,83% 1,80%

9,17% 8,72% 8,65% 9,09% 9,31% 9,84% 9,67%

Fuente: Instituto de Estadistica y Cartografia de Andalucia. Encuesta Industrial de Productos. Agrupacion 14 “mueble y otras
industrias manufactureras”. Elaboracion propia.

Como puede observarse, en los datos aportados, el sector del mueble ha ganado peso en volumen de
produccién industrial comercializada tanto en Espafia (4,5%) como en Andalucia (16,3%), al tiempo que
también ha ganado peso el volumen de la produccién andaluza en relacién a la espafiola (5,4%).

Estos datos evidencian la importancia del sector y de su capacidad de generar riqueza tras un periodo de

crisis tan severo como el vivido en los ultimos anos.

El notable crecimiento de actividad industrial en el periodo indicado ha sido producido por un tibio
crecimiento del consumo interno, pero sobre todo por la intensificacidn de la actividad internacional del
sector del mueble (EXTENDA, 2017). Una valiosa respuesta empresarial a la contraccién interna del
consumo, ha sido la salida comercial al exterior. Este proceso de internacionalizacion se ha
desencadenado o intensificado tanto en empresas de tamafio pequefio o mediano como en empresas
grandes.

En la citada fuente se analiza con detalle cémo ha contribuido el proceso de internacionalizacién al

mantenimiento de la actividad industrial y por tanto, el empleo, en el sector del mueble andaluz.

Aun a pesar de la significativa mejora en los niveles de produccion, la evolucidn del numero de empresas
ha tenido un comportamiento mucho mas erratico, no habiéndose recuperado el tejido empresarial

existente en el periodo previo a la crisis, tal como se observa en el siguiente grafico.
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Grdfico 3 Evolucion del niumero de empresas con menos de 49 trabajadores en Andalucia.

Numero de empresas con menos de 49 trabajadores
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. Empresas por CCAA, actividad principal (grupos CNAE 2009) y estrato de asalariados. 31
“fabricacion de muebles”.

En el perido 2010 — 2018 se experimentd una disminucion del nimero de empresas del 28% (Instituto
Nacional de Estadistica, 2018).

Las mas de dos mil empresas del sector del mueble con sede en Andalucia se concentran fundamental-
mente en las provincias de Cordoba, Sevillay Jaén, estando presentes en estas provincias en torno al 60%
del tejido empresarial andaluz.

Asi mismo, en dichas provincias se localizan las principales concentraciones empresariales o clisteres del
sector del mueble.

Un aspecto de interés en relacion al impacto del sector del mueble en el desarrollo socioeconémico terri-
torial y que puede incidir en las politicas de estimulo del sector, es la distribucion territorial de las empre-
sas y el grado de concentracidn en cldsteres mas o menos organizados.

El grafico 4 muestra la importancia cuantitativa del sector en las provincias de Cérdoba y Sevilla, donde
se localiza cerca del 50% de las empresas del sector del mueble con menos de 49 trabajadores. En ambas
provincias se ha podido detectar una mayor vertebracidn del sector empresarial a través de sus asocia-
ciones representativas, como mds adelante se pondra de manifiesto.

La ilustracidon 1 muestra la distribucién territorial de los principales clisteres del sector, asi como su espe-
cializacion productiva, partiendo del trabajo realizado por Eurocei (EUROCEI, 2010), pero actualizado con
la informacion aportada por los expertos consultados del sector.
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Grdfico 4 Distribucion provincial de las empresas del sector del mueble de Andalucia con menos de 49 trabajadores (2017)
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Fuente: Instituto de Estadistica y Cartografia de Andalucia. Directorio de Establecimientos y Empresas con actividad econémica
en Andalucia (2017). Elaboracion propia.

llustracion 1 Distribucion territorial de las principales concentraciones empresariales del sector del Mueble.

1. Villa del Rio. Mueble tapizado, mueble de
cocina.

2. Lucena. Mueble de hogar y tapizado

3. Ecija. Mueble de cocina, colchones,
tapizado, hogar

4. la Carolina, Mancha Real,
Torredonjimeno, Andujar. Mueble de
hogar, cocina, componentes. Presencia de
empresas de gran dimension.

5. Valverde del Camino. Mueble de hogary
cocina de carécter artesanal.

6. Pilas. Tapizado

7. Sanltcar de Barrameda. Mueble clasico,
maderas nobles

Principales nucleos de produccién de muebles de Andalucia

Fuente: Los clusteres del Mueble de Andalucia (EUROCEI, 2010) revisado y actualizado por Rurdpolis (2018). Elaboracion propia.
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Teniendo en cuenta la especializacién productiva de cada empresa indicada en el CNAE?, segun los datos
aportados por el Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI), la distribucién provincial de empresas se
representa en el siguiente grafico.

Grdfico 5 Distribucion de empresas segun tipo de producto principal y provincia. Numero de empresas.
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Fuente: Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI) Empresas con datos actualizados a partir de 2012. Elaboracion propia

En el gréfico, se evidencia la importancia del subsector de “fabricantes de otros muebles” en el que se
incluye todo el mobiliario de hogar para todos los ambientes excepto la cocina (salén, dormitorio — salvo
colchones-, bafio y mueble auxiliar), asi como el peso relativo de cada tipologia de linea productiva por
provincia.

4 OBJETIVOS DEL TRABAIO

El trabajo persigue contribuir a la mejora competitiva de las pequefias empresas (menos de 40 trabajado-
res) y auténomos del sector del mueble andaluz, identificando, para cada una de las tipologias de modelos
de negocio existentes, los mecanismos de mejora que podrian implementarse en cada uno de ellos.

Especificamente se plantean los siguientes objetivos:

e Definicion de una taxonomia de empresas (pequefias y autbnomos) basada en la caracterizacidn
de sus modelos de negocio.

2 CNAE Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas.
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Identificacion de variables clave de competitividad en cada uno de los modelos de negocio carac-
terizados.

Identificacion de vectores clave de mejora para cada uno de los modelos de negocio caracteriza-
dos.

Identificar oportunidades para el emprendimiento y los nuevos proyectos empresariales surgidos
de los cambios de modelo competitivo del sector.

Analisis del nivel de conocimiento y percepcidn de las diversas lineas de ayudas publicas, a fin de
detectar oportunidades de mejora en estas.

5 METODOLOGIA

Se entiende por modelo de negocio a los mecanismos por los que una empresa crea, retiene y distribuye
valor, fruto de la actividad mercantil que desarrolla.

En definitiva, el modelo de negocio describe los mecanismos por los que una empresa compite dentro de

su sector.

La metodologia desarrollada en el trabajo pretende, mediante la consulta a expertos, el analisis de casos
y las reuniones grupales (focus group), caracterizar los modelos de negocio mas frecuentes en el sector,
sus claves de competitividad y los mecanismos de mejora.

5.1 REUNIONES CON INFORMADORES CUALIFICADOS.

Objetivos de las reuniones con los informadores cualificados:

Reflexionar sobre las variables de discriminacion de categorias, los limites establecidos, los distin-
tos perfiles de actores, considerando la cadena de valor para cada uno de los subsectores, y la
pertinencia o no de su inclusién en fases posteriores.

Consideraciones sobre la relevancia de cada tipologia, potencial de desarrollo y nivel de vulnera-
bilidad.

Identificar empresas y profesionales de dichas empresas para participar en los futuros focus
group.

Conocimiento y opinidn sobre la situacidn del sector, propuestas de mejora y recomendaciones.

Los profesionales consultados han sido:

El

Presidente de UNIEMA (Asociacion de Empresarios de la Madera y Mueble de Cérdoba) y presi-
dente de ACEMA (Asociacion de Clusters y Empresas del Mueble de Andalucia).
Gerente de AEMMCE (Asociacién de Empresas de la Madera y Mueble de la Comarca de Ecija).
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e Presidente de APIMAD (Asociacién Provincial de Industriales de la Madera. Huelva).
e Profesor del Instituto Internacional San Telmo y expropietario de fabrica de muebles de bafio.
e Responsable de productos de consumo de Extenda.

En el Anexo 1 se incluye informacién complementaria de las entrevistas con los expertos.

5.2 SONDEO SECTORIAL ON-LINE.

Con el objetivo de identificar los aspectos considerados mas criticos, de cara al desarrollo de las estrate-
gias competitivas por parte de las empresas del sector del mueble, asi como identificar empresas intere-
sadas en participar en los focus group previstos, se realizé un sondeo online, mediante un cuestionario
autogestionable.

El sondeo se realizé en noviembre de 2018, solicitando respuesta al cuestionario hasta el cierre del pre-
sente informe. La invitacion a participar en el sondeo se ha canalizado por diversas vias que se describen
a continuacién (ver contenido en anexo 1).

5.2.1 Difusidn a través de asociaciones empresariales.
Contando con la colaboracién de las asociaciones empresariales, se ha realizado la difusion del cuestiona-
rio, teniendo el alcance y distribucién geografica que se indica:

e Asociacién de Empresas del Sector del Mueble y la Madera de Ecija (AEMMCE).

El nUmero total de empresas invitadas a participar en el sondeo ha sido de 43, con la siguiente distribucidn
por localidades: Ecija 39, La Luisiana 1, Cafiada Rosal 1y El Rubio 2.

e Asociacion de Clusters y Empresas de la Madera y el Mueble de Andalucia (ACEMA).

Con un numero total de empresas invitadas a participar en el sondeo de 70, de diversas localizaciones
Andalucia.

e Asociacion Provinciales de Industriales de la Madera (APIMAD).

Con un numero total de empresas invitadas a participar en el sondeo de 14, del entorno de Valverde del
Camino.
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5.2.2 Difusidn a través de bases de datos propias.

Para la realizacién del sondeo, se hizo uso de una base de datos® de empresas del sector del mueble con
direcciones de correo electrénico, y depurada con informacién de la base de datos ACACIA de Extenda,
gue cuenta con un total de 440 destinatarios con la siguiente distribucién provincial.

Almeria 6,1% Huelva 4,0%
Cadiz 8,9% Jaén 14,5%
Cérdoba 23,8% Malaga 14,3%
Granada 7,2% Sevilla 21,3%

Con esta base de datos, se realizé una seleccion muestral, con la que se obtuvieron los siguientes resulta-
dos de alcance de la encuesta, segun la informacidn aportada por la herramienta de envio Mailchimp:

Destinatarios potenciales 440
Destinatarios efectivos 348
Total aperturas 183
Total clicks 9,8%

Ademas de los envios realizados con la base de datos construida, las asociaciones empresariales partici-
paron en la difusidn entre las empresas de sus respectivas asociaciones con el siguiente alcance.

AEMMCE 43
ACEMA 70
APIMAD 14

Por tanto, de un total de 475 envios efectivos, se han obtenido un total de 46 respuestas al cuestionario
(9,68%).

5.3 IDENTIFICACION DE CASOS REPRESENTATIVOS DE CADA TAXON.

Para la identificacion de las empresas mas adecuadas para ser convocadas a los focus group, para cada
una de las tipologias de modelos de negocio o taxones, se ha contado con la informacién aportada por los
expertos consultados. El profundo conocimiento del tejido empresarial objeto de andlisis por parte de los

3 Base de datos propiedad de Rurapolis SL.
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responsables de las asociaciones empresariales indicadas, ha facilitado la labor de identificacién y agru-
pacion de empresas.

En la seleccién de invitados se ha contado con personas con responsabilidad en sus respectivas organiza-
ciones, vision de conjunto del sector y especifica de la tipologia de modelo de negocio a analizar en cada
una de las sesiones.

Las empresas invitadas a participar en cada uno de los focus group son las siguientes:
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G1 Artesanal (mobilia-
rio de hogar, cocina y
bafo)
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HERKA
CREACIONES EN MO-
BILIARIO DEL SUR

CALVENTE

WOODART

SVAVLIANI SYSIUdINAG

MUEBLES ANDEVALO

MUEBLES VALARTE
MUEBLES MUDEVAL
SYOLCA

Tabla 3 Empresas invitadas a los focus group

G2 Carpinteria Industrial
(mobiliario de hogar, co-
cinay bafno)

TORRERO TORINCO
IBERKITCHEN

CELIS TAPICEROS
ARTESANIA SALAMANCA

ARTESANIA REYES

El sector del mueble en Andalucia

G3 Fabricante (mobilia-
rio de hogar, cocina y
bafo)

ARTIC STAR
DEMIMO’S SOFAS

BERSABE

LA BOUTIQUE DE LA
ABUELA

RUIZ Y SANCHEZ

G4 Fabricante-Carpinte-
ria industrial (mobiliario
de oficina y comercial)

ANDALUZA DE OFICINAS
SOLYTEC

JIMENEZ MUEBLES DE
OFICNA, S.L

GUMOF
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G5 Fabricante (colchones
y somieres)

D'COLCHON
HERGONDE DESCANSO

COLCHONES JOISA

SOMISUR

D NUVOLA DESCANSO
(Innobed)
DESCANZZA



5.4 CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LAS TIPOLOGIAS DE MODELOS DE NEGOCIO.

Los talleres de trabajo (focus group) para la caracterizacion y diagndstico de los modelos de negocio se
han realizado usando el denominado Método del Lienzo o Método Canvas (Osterwalder, 2011), mediante
el cual, contando con la experiencia y conocimiento de los responsables empresariales participantes, se
ha reflexionado sobre los mecanismos de generacidn, retencién y distribucion de valor, por parte de las
empresas de la tipologia concreta objeto de cada taller, analizando los segmentos de clientes, la propuesta
de valor, los canales de comunicacién y distribucién, las relaciones con los clientes, las fuentes de ingresos,
los recursos clave, las actividades clave, las alianzas estratégicas y la estructura de costes.

Asi mismo, y dado que el desempefio competitivo de una empresa se ve condicionado por las fuerzas
competitivas a las que esta sujeto, se han revisado los principales elementos del entorno que condicionan
el modelo de negocio de una determinada tipologia de empresa (Porter, 2009).

5.5 GENERACION DEL INFORME DE CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LOS MODELOS DE NEGOCIO.

Tras el andlisis de la informacién recabada y en trabajo de gabinete, se procedio a la redaccién del informe
gue incluye la caracterizacion perseguida de cada uno de los modelos de negocio analizados, un diagnds-
tico de cada uno de ellos y recomendaciones de mejora, algunas de ellas orientadas a ser tenidas en
cuenta por las empresas de la categoria correspondiente y otras orientadas a adaptar las medidas de
ayuda propuestas desde las Administraciones Publicas.

6 RESULTADO DEL SONDEO ON-LINE

6.1 PARTICIPACION

El sondeo realizado entre noviembre y diciembre de 2018, obtuvo un total de 46 respuestas, que se dis-
tribuyen entre tipologias de modelos de negocio y tipos de productos comercializados, tal y como se
muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 4 Distribucion de respuestas al sondeo on-line segun tipologias de modelos de negocio y tipos de productos comercializados.

23

1 4
30 2 46

E Mueble de hogar, Mueble de cocina o bafo, Mueble de oficina o co-
mercial, Colchones o somieres

A Colchones o somieres

B Mueble de cocina o bafio F Mueble de hogar, Mueble de oficina o comercial
C Mueble de hogar G Mueble de oficina o comercial

D Mueble de hogar, Mueble de cocina o bafio, Mueble de oficina o co-
mercial
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Considerando una poblacién finita de 2.133 empresas andaluzas de menos de 49 trabajadores, el tamafio
de la muestra de 46 respuestas al cuestionario y un nivel de confianza del 90% (Za=1,645) (p=0,05), el
error muestral seria del 12%.

e=Za s (((p* q)/m) * (N — )/ (N = 1)))

En la tabla 4 se observa la alta representatividad de las empresas especializadas en mueble de hogar
(65,2%) en cuanto a tipologia de productos, las empresas autocalificadas como fabricantes (50%) y las de
caracter artesanal (32,6%) en lo relativo a modelos de negocio.

Teniendo en consideracion la dimensién empresarial segin el nimero de trabajadores, destacan las em-
presas situadas en la horquilla de 11 a 40 trabajadores (41,30%) y las de menos de 5 trabajadores
(28,26%).

Grdfico 6 Distribucion de respuestas al sondeo on-line en funcion del tamafio empresarial segun el numero de trabajadores.

Menos de 5 personas

Entre 6y 10 trabajadores

Entre 41y 100 trabajadores

Mas de 100

]
L

10 15 20

La distribucion por provincias, de las respuestas recibidas, esta condicionada por el nimero de empresas
existentes y, en cierta medida, por el nivel cooperacién de las organizaciones empresariales representati-
vas del sector, ya que éstas han contribuido de manera decisiva a la obtencién de respuestas al cuestio-
nario.

De esta forma, tal como se puede observar en el siguiente grafico, son mayoritarias las respuestas obte-
nidas de las provincias de Cérdoba (43,47%) y Sevilla (30,43%).
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No se han obtenido respuestas de empresas ubicadas en las provincias de Almeria y Granada, si bien en
dichos territorios se localiza el 13,8% de las empresas del mueble de Andalucia.

Grdfico 7 Distribucion por provincias de las respuestas obtenidas al sondeo on-line.
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No se cuenta con una significacidn estadistica mas suficiente* como resultado del sondeo, al contar con
una muestra pequefia para poder obtener un error muestral suficientemente bajo, e incorporar sesgos
debidos a la desproporcionada distribucion de respuestas en relacion a la localizacion de la empresa y
tipologia de producto. Pero, es preciso recordar que, tal como se indica en el capitulo de metodologia, el
propdsito fundamental del sondeo on-line es la identificacién de empresas interesadas en participar en
los focus group, manifestando dicho interés 15 de las 46 empresas que respondieron el cuestionario.

6.2 NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LAS AYUDAS PUBLICAS.

Una de las cuestiones planteadas a las empresas consultadas es sobre el nivel de conocimiento de las
ayudas de las Administraciones Publicas. Como puede observarse en el siguiente grafico, son mayoritarias

las empresas que manifiestan tener un conocimiento escaso o muy escaso de los programas de ayuda
publica (51,9%).

4e=12%
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Grdfico 8 Nivel de conocimiento de las ayudas publicas entre las empresas que respondieron el cuestionario on-line.

29,6%
25,9% 25,9%
11,1%
3,7% 3,7%
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto (en blanco)
conodmiento conocimiento conocdimiento conocimiento

6.3 |IMPORTANCIA DE FACTORES COMPETITIVOS.

El principal aspecto consultado a las empresas ha sido sobre la importancia relativa de varios aspectos
propuestos en el nivel de competitividad de la empresa.

En el cuestionario se ha ofrecido la posibilidad de valorar la importancia relativa con valores entre 1 (me-
nor importancia) y 4 (mayor importancia). Para valorar la importancia relativa de cada uno de los factores
propuestos se ha obtenido el sumatorio del nUmero de respuestas para cada nivel de puntuacidn por el

valor correspondiente.
4
Q= Z n;xi
i=1

Donde,
@ es el valor de importancia de un determinado factor competitivo,
n; es el nimero de respuestas para el nivel de importancia relativa i,

i es valor otorgado entre 1 (menor importancia)y 4 (mayor importancia).

De esta forma, se ha generado un ranking de importancia relativa de cada aspecto en la posicidn compe-
titiva otorgada por las personas que han respondido el cuestionario.
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Como puede observarse en el grafico que sigue, y que presenta dicho ranking, los responsables empresa-
riales destacan como mds importantes los aspectos relacionados con el sistema productivo y el producto,
obteniendo las mayores valoraciones aspectos tales como las caracteristicas del producto, la infraestruc-
turay la eficiencia en costes.

El aspecto al que se le otorga menor peso es el de la estructura financiera de la empresa.

Grdfico 9 Importancia relativa de los aspectos propuestos en el nivel de competitividad empresarial (resultado del sumatorio del
producto del numero de respuestas por valor propuesto, 1 menor importancia, 4 mayor importancia).
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En los comentarios abiertos sobre aspectos que afectan a la competitividad, no incluidos en las opciones
cerradas, los participantes han citado los siguientes aspectos:

e Reduccién de costes mediante la implantacion de la “Industria 4.0”.
e Formacion.

e (Calidad, servicio, plazos de entrega y atencion a clientes.

e Diferenciacidn de marca y participacion en ferias.

e Adaptacion a nuevos mercados.

En las respuestas abiertas para la mejora de los programas de ayuda destacan de manera sintética los
siguientes aspectos:

e Mejorade las condiciones de acceso al apoyo publico (no condicionarlo a la estabilidad en empleo,
al ser el sector muy volatil; claridad en los criterios de acceso; reduccién de tramites).

e Apoyo a lainternacionalizacién (busqueda de agentes comerciales, participacidn en ferias).

e Mayor informacidn por parte de los organismos que las ofrecen.

e Herramientas de valorizacion del producto andaluz.
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7 TIPOLOGIAS DE EMPRESAS DEL SECTOR DEL MUEBLE Y SELECCION OBJETO DE
ANALISIS

Para la identificacion y caracterizacion preliminar de las tipologias de modelos de negocio a analizar en
profundidad, se ha contado con la experiencia y conocimiento sectorial de informadores cualificados, tal
como se preveia en la metodologia y como ha sido indicado en el epigrafe 5.1.

De forma espontanea los especialistas han recurrido a los siguientes criterios para realizar la clasificacion
preliminar:

e QOrientacion comercial (tipologia de clientes prioritarios, gestién de la marca propia).
e Caracteristicas del sistema de produccion (nivel de automatizacion y tamafio de los lotes de pro-
duccién).

El tipo de producto o productos han sido usados como criterio complementario a los anteriores.

Fruto del analisis con expertos, se definieron las tipologias de modelos de negocio sobre los que poste-
riormente trabajar en la caracterizacion. La siguiente tabla, sintetiza los grupos definidos.

Tabla 5 Tipologias de modelos de negocio a analizar

Producto
Modelo de negocio

G1

G2
G4
G3 G5

Fuente: Elaboracion propia.
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Tras la realizacidn de los talleres de caracterizacion de modelos de negocio (focus group), se han podido
constatar las diferencias de las distintas tipologias de modelos de negocio segun los criterios indicados.
En la siguiente ilustracion se sintetizan los distintos posicionamientos.

llustracion 2 Posicionamiento estratégico de los distintos modelos de negocio.
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Distribuidor
minorista . Hogar, cocina, baiio y tapizado
. Oficina y comercial
C] Colchones y somieres
Cliente final
>
Maxima Maxima
estandarizacidon particularizacién

Fuente: Elaboracion propia.

De esta forma, segun se ilustra en la imagen precedente, mientras el grupo G1, el de los productores
artesanales, fundamentalmente de mueble de hogar y en menor medida de cocina, bafo y tapizado, tien-
den a la particularizacion del producto segun las indicaciones del cliente, consumidor final en unas oca-
siones, disefiador o tienda especializada, otras; hay otros grupos como el G3, el de los fabricantes de
muebles de hogar, bafio, cocina y tapizado que atienden un rango mayor de perfiles de clientes con una
muy diversa demanda de particularizacion del producto y tamafios de lote de produccién.

Esta aparente amplitud del foco estratégico no siempre es atendida de forma eficiente ya que, en muchos
casos, es una respuesta ante tendencias del mercado, pero que no han sido precedidas por ajustes pro-
ductivos u organizativos para poder atender adecuadamente a tan diversas demandas en relaciéon a la
particularizacién del producto.
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8 CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LOS PATRONES DE MODELOS DE NE-
GOCIO

En las siguientes tablas, se sintetiza la informacidn recabada en el conjunto de sesiones de trabajo con las
empresas, para cada uno de los patrones de modelos de negocio. Asi mismo, y para cada bloque de infor-
macién, se realiza un diagnédstico sintético identificando las principales debilidades (D), Amenazas (A),
Fortalezas (F) y Oportunidades (O).

Las Debilidades y Fortalezas son aspectos de caracter interno de las empresas, y las Amenazas y Oportu-
nidades aspectos de caracter externo.

8.1 G1 MODELO DE NEGOCIO ARTESANAL (MUEBLE DE HOGAR, COCINA Y BARO)

8.1.1 Descripcién general de las empresas que desarrollan este modelo.

En general, son empresas de pequefia dimensidon (menos de 10 trabajadores), con procesos muy poco
automatizados. Suelen realizar tiradas de produccién con muy pocas unidades, o productos a medida se-
gun indicaciones del cliente.

Producen muebles para todo tipo de ambientes, fundamentalmente hogar (salén o dormitorio) y cocina,
asi como otros trabajos de carpinteria (puertas, barandillas, artesonados...). Hacen uso frecuente de ma-
teriales naturales (madera).

No suelen desarrollar un catalogo propio de producto estandarizado, sino que disponen de imagenes de
trabajos realizados para mostrar las capacidades propias.

Suelen trabajar para un cliente final o tiendas especializadas. Algunas de estas empresas trabajan también
con prescriptores cualificados (disefiadores, arquitectos, etc.) que les facilitan el acceso a perfiles de clien-
tes de mayor poder adquisitivo y aumentar el ambito geografico de su actividad comercial.
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8.1.2 Enfogue de producto-servicio.
Se incluyen en este epigrafe los aspectos relacionados con la oferta de producto y servicio, la gama de productos de la oferta comercial, su peso
en la cifra de negocio y sus principales caracteristicas.

PROPUESTA DE VALOR

e (Caracteristicas.

Venta de MUEBLE DE HOGAR (todos los ambientes, estilos y materiales), peso en la facturacién entre el 90% y el 50%. Venta de MUEBLES DE
COCINA, y peso en la facturacién entre el 0% y el 15%.

Personalizacidn del producto — muebles a medida y disefios exclusivos-, materiales de alta calidad, servicios complementarios (disefio, montaje,
transporte).

Venta de PUERTAS Y ESCALERAS (en ocasiones producto de terceros), peso en la facturacién entre el 0% y el 3%. Venta de MUEBLES DE BANO,
peso en la facturacidn entre el 0% y el 3%.

Personalizacidn de la solucién, materiales de alta calidad y servicios complementarios (disefio, montaje, transporte).

(F) Buena relacion y oferta de proveedores que les permite traba-
jar con minimo stock de materiales y componentes.
(D) Incorporacion de elementos diferenciales aiin no demasiado = (F) La calidad del servicio y cercania en la atencién personalizada,
valorados por los clientes (maderas certificadas, herrajes especia- es un elemento de alta valoracién por parte de ciertos segmentos
Todas les, etc.) de clientes.
(D) Débil puesta en valor del hecho diferencial (producto artesa- (O) Incorporacién de atributos diferenciales de la oferta vinculada
nal, origen local y su impacto en la economia del territorio, etc.)  con la produccion local y el sistema de produccidn artesanal (ex-
clusividad y personalizacién del producto).
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8.1.3 Enfoque comercial.
Se identifican los principales segmentos de clientes a los que se dirige la oferta comercial, su peso en la cifra de negocio, su localizacidon geografica
y sus requerimientos, en aquellos casos en los que se han podido precisar, asi como la evolucidn prevista de cada segmento.

SEGMENTOS DE CLIENTES

e Caracteristicas.
Los principales segmentos de clientes son:

CLIENTE FINAL. Peso en la facturacion hasta del 95% en el caso de empresas de Valverde del Camino y 30% en las empresas de otras zonas.
Normalmente clientes del entorno mas cercano (regional o local). Demandan maxima flexibilidad (resolucion integral de problemas). Valoran
mucho el trato directo y personalizado.

TIENDAS ESPECIALIZADAS. Peso en la facturacidn en torno al 7% en empresas de Valverde del Camino y 70% en empresas de otras zonas. Gravan
con un margen entre el 50 y 60% sobre su coste, lo que dificulta que sea atractivo el precio para el cliente final. Buscan una respuesta muy flexible
y rapida.

CONTRACT?®. Peso en la facturacién en torno al 3% en empresas de Valverde del Camino y 30% como maximo en porcentaje alcanzado por pocas
empresas de otras zonas. Venta con planificacion de montaje. Operaciones de cierto volumen, pero mds ajustadas en margenes.

5 Nos referimos a “Contract” como segmento de clientes en alusién a todos los clientes que se atienden en el canal donde se integra toda la cadena de valor de
productos y servicios del sector del mueble para la atencion de proyectos globales de interiorismo y equipamiento (decoracidn) para establecimientos hotele-
ros, otros espacios de uso colectivo y promociones de viviendas. En ocasiones el decisor de compra es el promotor y en otras ocasiones el arquitecto o decora-
dor.
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Cliente fi-
nal

Tiendas
especiali-
zadas

Contract

EIl sector

del

(D) El cliente cercano que, aun siendo de alto poder adquisi-
tivo, otorga mucha importancia al precio.
(A) Alta presién competitiva en el mercado andaluz.

(D) Hay pocas de perfil adecuado para que puedan poner en
valor el producto de calidad ante un cliente de suficiente poder
competitivo.

(D) No suelen poner en valor la marca del productor artesanal
regional. Ocultan la referencia del fabricante y ofrecen el pro-
ducto como segunda marca de taller propio.

(A) Exposicidn al ciclo econdmico. El incremento de este perfil
de clientes ha generado alta exposicidon y endeudamiento para
atender rdpidos crecimientos, lo que ha afectado a muchas
empresas del sector con la caida del sector de la construccion.
(D) Operaciones de Contract, que requieren mayor inversiony
tienen menor margen.

(D) La capacidad de produccién no permite atender proyectos
de cierta dimensidn, salvo estableciendo cooperacién entre fa-
bricas.

mueble en Andalucia

(F) La capacidad de personalizacion de la oferta, permite atender
a este tipo de clientes que valora la exclusividad, el origen y los
materiales.

(O) Ampliacién de clientes a otros entornos geograficos (dentro o
fuera de Andalucia, como zonas costeras de alto poder adquisi-
tivo, Madrid, etc.). Clientes de perfil alto de otros entornos geo-
graficos que no tienen en consideracidn el precio como elemento
critico para la toma de decision.

(O) Clientes de alto poder de compra y capacidad de valoracion
de elementos diferenciales de la oferta (calidad, origen, sistemas
de produccion...) que suelen ser influenciados por prescriptores
(revistas, recomendaciones, blogs...).

(F) Perfil de clientes estable, ya que no compiten en el segmento
de mercado donde entran las grandes superficies y cadenas de
bajo precio.

(F) Capacidad de personalizacion de la oferta y flexibilidad, que
facilita atender demandas de amueblamiento de viviendas de alto
nivel en las que se requieren producto diferenciado y servicios de
montaje y garantias de calidad (atencién de incidencias).
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CANALES DE COMERCIALIZACION Y COMUNICACION

e (Caracteristicas.

Recomendaciones de CLIENTES SATISFECHOS que suelen ser la principal via de captacién. En muy pocas ocasiones se plantean acciones de esti-
mulo de este tipo de prescripcidon, dejando al azar o a la iniciativa de los clientes la posible recomendacion.

Pocas son las empresas con estructura COMERCIAL con dedicacién completa, dedicdndose a dicha tarea el propietario, que suele hacer mediciones,
pequeiios proyectos de decoracién y amueblamiento, etc., al tiempo que atiende otras funciones.

En algunos casos, se recurre a PRESCRIPTORES PROFESIONALES (decoradores, interioristas, arquitectos...) que normalmente llegan de forma es-
pontdnea a la empresa y raramente son localizados partiendo de la iniciativa de la misma.

Solo presencialmente, y no como plataforma de comercio, se recurre al CANAL DIGITAL. Son pocas las empresas que cuentan con personal interno
dedicado o recurren al servicio externo contratado para hacer un mantenimiento riguroso de la web o de las redes sociales.

Clientes sa- (D) Limitaciones en la velocidad de crecimiento y al alcance geo-
tisfechos  grafico.

(F) Ofrece servicio cercano, con capacidad de decision para la

Comercial (D) Alta dedicacidn del propietario, que limita otras funciones. L L .
resolucion rapida de incidencias.

(F) Clientes satisfechos son excelentes prescriptores.

Prescripto- . . . .
res pr:fe (O) Estimular con acciones innovadoras la labor de prescripto-
sionales res profesionales (revistas especializadas, blogueros...) para

clientes de entornos geograficos de alto interés.

Canal digi- (D) Poca atencidn a la presencia digital (web y redes sociales).
tal Falta de conocimiento y personal especializado.
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RELACIONES CON EL CLIENTE

e Caracteristicas.
La relacion que establecen las empresas y profesionales que explotan este modelo de negocio con los clientes, esta basada en:

CERCANIA y EMPATIA. Favorece la identificacion de intereses y requerimientos de los clientes, asi como el mantenimiento de la relacién, y esti-
mula el poder prescriptor de los clientes. Requiere de ciertas habilidades y disponibilidad de tiempo de la persona en contacto con el cliente.

FLEXIBILIDAD y capacidad de PERSONALIZACION. Directamente relacionado con las demandas y requerimientos del perfil de cliente objetivo. En
este modelo de negocio son altamente valoradas, por parte de los clientes, las muestras de capacidad de adaptacién a las necesidades especificas
de los clientes.

La CONFIANZA. Es otro de los componentes relevantes en la relacion con el cliente. Esta viene dada tanto por la capacidad del profesional de dar
respuesta solvente a las demandas y singularidades planteadas por el cliente, como por las indicaciones de clientes satisfechos.

Cercania em-
patia
(F) Genera vinculo duradero y potenciador del poder prescrip-

L I cli .
Flexibilidad (D) Altamente dependiente de las habilidades personales y la G

ersonaliza- . Ler . . . . F) Se ajusta a una de las principales demandas de los clientes
P . 2 disponibilidad del propietario o maximo responsable. ( ). . ) P P
cién objetivo.
Confianza
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8.1.4 Enfoque operativo.
Se identifican los aspectos mas relevantes relacionados con los medios de produccion y con las actividades criticas, en cuales pueden surgir limi-
taciones y dénde se vislumbran oportunidades de mejora.

RECURSOS CLAVE

e (Caracteristicas.

Los RECURSOS HUMANOS se consideran recurso clave, especialmente en produccién y en un segundo nivel, en disefio -creatividad- y comercial,
por cuanto condicionan la calidad de la solucién aportada al cliente y como consecuencia de esto, su nivel de satisfaccion. En general, este perfil
de empresas tiene estructuras muy reducidas (entre 5y 10 trabajadores).

La MARCA. Si bien se reconoce que es un elemento clave para poder realizar una comunicacién adecuada, en raras ocasiones se construye con un
proceso de trabajo creativo riguroso. Se considera que existe un alto potencial en la construccidon de una marca vinculada con el sistema de

produccién y el territorio: mayor preferencia por marca Andalucia que por marca local.

(D) Escaso o nulo relevo generacional (sector poco atractivo para
jévenes).

(O) Nuevas empresas de servicios de disefio para el sector del
mueble (innovacién en el disefio y servicios de disefio para la

Recursos . - . . i .
humanos (A) Escasa o nula disponibilidad de determinados perfiles profe- presentacion de ofertas a clientes).
sionales (oficiales en produccion, técnicos en disefio asistido por (0) Desarrollo de programas de capacitacion en perfiles mas de-
ordenador). mandados.
. , - O) Creciente interés en determinados perfiles de clientes, por
(D) Marca de produccion artesanal de Andalucia no suficiente- (0) . . . P , /P
los posibles atributos a vincular con la marca Artesania de Anda-
mente puesta en valor. , . . L . .
Marca . . . . lucia (origen local, sistemas de produccidn social y medioam-
(D) No existe o aplica un sistema riguroso de control del uso de . . . L
, . bientalmente respetuosos, calidad en materiales, exclusividad y
la marca que suponga garantia real para los clientes. o
personalizacion...).
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ACTIVIDADES CLAVE

e Caracteristicas.
Las actividades que se consideran criticas y que por tanto han de ser gestionadas adecuadamente son:
Las de PRODUCCION, especialmente el mantenimiento de estandares de calidad.

La COMERCIALIZACION, con las tareas especificas de captacién de clientes, disefio de soluciones, generacién de ofertas y cierre de operaciones
con resolucion de incidencias.

El DISENO y la INNOVACION, que son identificadas como actividades clave, si bien segln indican las empresas, no se dedican los esfuerzos nece-
sarios a atenderlas adecuadamente.

(D) La falta de personal especializado — sistemas productivos ar-
Produc- tesanales - pone en riesgo una actividad critica del modelo de ne-  (F) Tras la crisis, muchas empresas han conseguido vincular y

cion gocio. retener personal clave cualificado.
Comer- . . . L
cializa (D) Alta dependencia del propietario o gerente, que limita otras
.. funciones de este.
cion

(D) Las tareas de disefio e innovacion (disefio de nuevos modelos,

Disefio  catdlogos, imagen digital...) no son atendidas de forma sistema-

Innova-  tica por la organizacidn, ni suele ocuparse de ellas un personal
cion suficientemente especializado.
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ASOCIACIONES CLAVE

e Caracteristicas.
PROVEEDORES, debido a que por su cercania y flexibilidad facilitan la reduccion de stocks.
Las ASOCIACIONES SECTORIALES, dado que articulan los intereses de las empresas y proveen de servicios utiles a las mismas.
Las ENTIDADES DE FORMACION con oferta al sector del mueble, ya que tratan de paliar una de las principales carencias del mismo.

Se valora positivamente la labor realizada por los Andalucia Emprende a través de los Centros Andaluces de Emprendimiento (CADE), como orga-
nismo difusor de informacidn sobre ayudas utiles para el sector, asi como se destaca el valioso papel de los PRESCRIPTORES, tanto clientes satis-
fechos como profesionales, tales como disefiadores, arquitectos, etc.

Provee- (F) Proveedores cercanos y flexibles que ayudan a minimizar stocks de mate-
dores riales.

Asocia- . . L -

cién sec- (If) S~uponen un relevan.te mecamsmo de articulacién del sector, util para el
torial disefio y gestion de acciones colectivas.

(O) Desarrollo de acciones de formacion de alta demanda: disefio asistido
Entidades (A) Con frecuencia la oferta formativa o metodolo- por ordenador u oficiales de carpinteria, con formacién practica por parte de
de forma- gia docente estd poco ajustada a las necesidades profesionales acreditados.
cion empresariales. (O) Identificacién y apoyo para el desarrollo de nuevos modelos de negocio
complementarios (servicios de disefio externalizados).
(O) Estimulo de la captacion y vinculacion de prescriptores (acciones simila-
res a los fam trip®) que facilite el conocimiento de los elementos diferenciales
del modelo de negocio (flexibilidad, vinculacién al territorio, materiales, etc.)

Prescrip- (D) No existe sistematica de captacidn, vinculacion
tores y fidelizacion de prescriptores.

6 Fam-trip: Los viajes de familiarizacién (fam-trip o fam-tours) son viajes de cortesia organizados en un destino turistico para la promocién de este entre touro-
peradores o prescriptores para conocer el destino.
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8.1.5 Enfoque econdmico financiero.
Se analizan en este bloque los elementos criticos relacionados con la gestion de los aspectos econdmico financieros. Se identifican las fuentes de
ingresos y principales elementos de coste y su incidencia en la cuenta de explotacién.

FUENTES DE INGRESOS

e Caracteristicas.
Las fuentes de ingresos son:

VENTA DE MOBILIARIO, con una gama de precios medios y altos (dependiendo del mercado y perfil de cliente) y una facturaciéon promedio por
unidad de negocio (empresa o profesional) situada entre los 200.000 y 400.000 €.

Los SERVICIOS COMPLEMENTARIOS, tales como el disefio, el transporte o el montaje, que suelen estar incluidos en el precio y raramente se
facturan de forma independiente.

Venta de

mobiliario  (p) gn el mercado andaluz, el criterio del precio aun es prio-
rizado en la decisién de compra, tanto del cliente final como (F) No estacionalizacion (actualmente).
de la distribuciéon minorista, lo que condiciona a la baja los (F) Pocas incidencias comerciales (impagos).

Servicios  msreenes comerciales.

comple-
mentarios

El sector del mueble en Andalucia Pégina 36|121



ESTRUCTURA DE COSTES

e (Caracteristicas.

Como principales elementos de coste, se identifican los MATERIALES (entre el 25% y el 35% sobre el precio de venta), los SALARIOS (entre el 25%
y el 35%), y los SUMINISTROS.

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

(D) Para algunas empresas que usan materiales de alta calidad
y diferenciaciéon (por ejemplo, maderas certificadas), el coste
de estos suministros supone una severa penalizacién del mar-
gen.

Materiales

Salarios

Suministros  (A) Aumento creciente de los costes energéticos.
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8.1.6 Enfoque estratégico.
Se identifican en el siguiente bloque elementos del entorno que condicionan el modelo de negocio que puede desarrollar la empresa, asi como

las opciones estratégicas que esta tiene.

FUERZAS DEL MERCADO

e Caracteristicas.

Algunos elementos que condicionan las oportunidades en este modelo de negocio son la EVOLUCION DE LAS DEMANDAS Y DE LOS SEGMENTOS
DE CLIENTES prioritarios, y la creciente demanda de PRODUCTOS SUSTITUTIVOS.

(A) Creciente capacidad de los clientes para identificar disefios
sofisticados a través de internet. Esta circunstancia, dificulta en
Evolucion de cierta medida las propuestas diferenciadoras del artesano y le
demandasy imposibilita estandarizar producto. Los clientes tienden a pedir
de segmen-  disefios que ven, pero que necesariamente son mas costosos si
tos de clien- son elaborados por un artesano.
tes (A) Gran importancia de la variable precio para la toma de deci-
sién de compra en la mayor parte del mercado de Andalucia

(O) Crecimiento de los clientes sensibles a la propuesta de
valor de productos de calidad, sostenibles y exclusivos.

(A) Presencia de productos de cierto disefio y de aparente cali-
dad equivalente, pero a precios sensiblemente menores. La cali-
Productos  dad diferencial (materiales, procesos e impacto local) no son
sustitutivos = puestos en valor y valorados suficientemente por ciertos clien-
tes.
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FUERZAS DEL SECTOR

e (Caracteristicas.

El modelo de negocio se ve condicionado por la posicién y evolucién de PROVEEDORES y COMPETIDORES, asi como por por la facilidad de pre-
sencia de NUEVOS COMPETIDORES.

Elemento Amenazas Oportunidades

(A) Ciertos condicionamientos en el uso de determinados com- Jo) BB C AT 8 RIS Gl RIS EIE) G

Provee- . . suministro de la mayor parte de los productos (salvo en ciertos
ponentes o materiales (algunas maderas nobles, ciertos herra- . .. .
dores . . . . tipos de maderas poco frecuentes), y la prestacién de servicios
jes,) al contar con pocas alternativas de aprovisionamiento.
(acabados).
Competi (A) Presencia de competidores que hacen uso de inadecuadas
dores practicas profesionales (economia sumergida, bajos salarios,
inadecuada gestién de residuos...).
Nuevos . .
e (O) Relativamente altas barreras de entrada (competencia pro-
dores fesional, nivel de inversion y conocimiento de mercado).

El sector del mueble en Andalucia Pagina 39121



TENDENCIAS/ASPECTOS MACROECONOMICOS

e (Caracteristicas.

Los aspectos que se consideran que condicionan este modelo de negocio, en la actualidad y en un futuro, son las TENDENCIAS NORMATIVAS, las
SOCIOECONOMICAS y las TECNOLOGICAS.

Tendencias Amenazas Oportunidad

(A) Crecientes requerimientos normativos (marco regulatorio,
Normativas marco fiscal, tramitaciones, etc.) muy dificiles de atender por
parte de microempresas sin estructura.

(O) Cierto crecimiento de la capacidad de consumo en determi-
Socioeco- nados mercados, tales como Madrid o Levante.
ndémicas (O) Creciente interés, en ciertos estratos sociales, por los aspec-
tos vinculados con la decoracién.

(O) Alto nivel de penetracién social de TICs (incluidas las de uso
de dispositivos moviles -tablets y smartphones-) para todo el
ciclo de compra (inspiracion, informacién, valoracién, negocia-
Tecnolagi- cién, compra y mantenimiento de la relacidn).
cas (O) Creciente disponibilidad y reduccién de precios en tecnolo-
gias de aplicacidn a procesos (maquinaria especifica), sistemas
asistidos de disefio y comercio electrénico.
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8.1.7 Lineas estratégicas de mejora.
Se proponen a continuacién posibles lineas estratégicas de mejora de este modelo de negocio teniendo en cuenta el diagndstico realizado vy el
trabajo realizado en las sesiones con las empresas.

LINEAS ESTRATEGICAS G1: Modelo Artesanal (mueble de hogar — incluido tapizado -, cocina y bafio)

Desarrollo de marca territorial (disefio e implantacion de un pro-
cedimiento de acceso a la marca y mantenimiento de ésta).
Promocidn altamente segmentada de la marca (a través de pres-

Puesta en valor de los atributos diferenciales del modelo 1.1.2 criptores profesionales -bloggers, revistas especializ.adas, influen-
G1L1 . cers, etc.) para el acceso a mercados de alto potencial de compra
de negocio \ . 7m
fuera de Andalucia. “Wood trip””.
Acciones de apoyo (asistencia técnica y soportes) a la comunica-
1.1.3 cidn empresarial (desarrollo de imagen, books, presencia digi-
tal...).
Revision y adecuacion de oferta formativa ajustada a necesidades
G1L2 Capacitacién de profesionales (nuevos y actuales) 1.2.1 de empresas (sistemas de produccién artesanal, disefio asistido
por ordenador e innovacion-creatividad).
Revision y simplificaciéon de requerimientos y tramites para la
1.3.1 atencidn del marco normativo (especificamente se ha citado la
normativa de seguridad y protecciéon de instalaciones).
Desarrollo y/o potenciacion de unidades de soporte a la atencidn
de requerimientos normativos.

111

Simplificacidn y/o soporte para la atencion de requerimien-

G1L3 .
tos normativos

1.3.2

7 Wood-trip: nombre sugerido para una accién promocional similar a los fam-trip pero orientada a prescriptores e influencers del mundo de la decoracién.
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8.2 G2 MODELO DE NEGOCIO CARPINTERIA INDUSTRIAL (MUEBLE DE HOGAR, COCINA Y BARO)

8.2.1 Descripcidn general de las empresas que desarrollan este modelo.

Se incluyen en esta categoria a empresas que realizan tiradas de produccion medias y grandes, frecuentemente orientadas a atender operaciones
de contract®, aunque también atienden a distribuidores. Suelen trabajar con frecuencia por proyecto. Realizan mobiliario para diversos ambientes
del hogar (especialmente cocina) e incluso mueble auxiliar, ofreciendo, algunas de ellas, otros elementos de madera tales como puertas, ventanas,
pasamanos, etc. Son empresas con un nivel de mecanizaciéon medio o alto.

8.2.2 Enfoque de producto-servicio.
Se incluyen en este epigrafe los aspectos relacionados con la oferta de producto y servicio, la gama de productos de la oferta comercial, su peso
en la cifra de negocio y sus principales caracteristicas.

PROPUESTA DE VALOR
e Caracteristicas.

La oferta de productos y servicios asociados en este modelo de negocio incluye las lineas que se indican a continuacion, siendo el peso en la cifra
de facturacién muy variada dependiendo de la empresa concreta, si bien es frecuente que las empresas tiendan a dar una solucién integral para
los proyectos que ejecutan, comercializando incluso productos de otras empresas.

Para todas las lineas de producto, en el tipo de servicios complementarios que prestan las empresas, cobra gran importancia la capacidad de
resolucién de incidencias (evitar demoras en plazo, atender los proyectos de amueblamiento de forma integral, dar soluciones especificas a mue-
bles especiales, etc.). En las empresas que desarrollan este modelo de negocio, tiene gran importancia la oficina técnica para el disefio de los
proyectos y la gestién de pedidos.

8 Operaciones de contract son aquellas que atienden proyectos en los que se integra toda la cadena de valor de productos y servicios del sector del mueble
para la atencidn de proyectos globales de interiorismo y equipamiento, normalmente para establecimientos hoteleros, para otros espacios de uso colectivo y
para promociones de viviendas. En ocasiones el decisor de compra es el promotor y en otras ocasiones es el arquitecto o decorador.
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MOBILIARIO HOGAR. Linea de producto menos frecuente en este tipo de empresa. Amueblan todos los ambientes con diversos estilos y materiales.

COCINA. Cobra gran importancia la personalizacidn de la solucidn (muebles especiales, fuera de las medidas estandar). En las empresas que desa-
rrollan este modelo de negocio, se suele dificultar mucho las operaciones de produccién por la creciente tendencia a la venta “cocina a cocina®”.
En este tipo de proyecto, tiene gran importancia la realizaciéon de mediciones correctas para la reduccion de incidencias.

BANO. Esta linea de negocio presenta una mayor estandarizacién que la anterior, lo que facilita el eficiente desarrollo de los proyectos de amue-
blamiento y reduce el nivel de incidencias.

ARMARIOS EMPOTRADOS. Linea de negocio que requiere el disefio de la solucién dptima para cada proyecto. Cobra gran importancia la realiza-
cion de mediciones correctas para evitar incidencias.

PUERTAS/VENTANAS/MOLDURAS. Linea de negocio tratada como complementaria de las anteriores en algunas de las empresas que desarrollan
este modelo de negocio, si bien hay un conjunto de empresas altamente especializadas en esta linea.

PRODUCTOS COMPLEMENTARIOS (electrodomésticos, encimeras, etc.). El objetivo de atencidn integral de los proyectos de contract lleva a algu-
nas empresas a comercializar proyectos de terceros.

(F) Disponibilidad de capacidad ociosa'® para la atencién de pedidos
(A) La creciente personalizacién del producto dificulta de amueblamiento de alto nimero de viviendas.
las operaciones e implica aumentos de stocks. (O) Desarrollo de alianzas o nuevas empresas especializadas en la
Todas las lineas (D) Tendencia a la reduccion del valor medio de pe- concertacion de suministros de varios proveedores, para la atencion
dido por menor nimero de muebles y de menor pre- de proyectos integrales (buscando la complementariedad de lineas
cio. de producto para dar respuesta a proyectos de amueblamiento con
soluciones globales).

9 En el sector se denominan operaciones “cocina a cocina” cuando se trata de operaciones de venta de cocinas particulares, a diferencia de la venta y produc-
cién de varias cocinas iguales para proyectos de amueblamiento de varias viviendas.

103 capacidad de una instalacién industrial viene dada por el volumen méximo de produccidon en una unidad de tiempo (por ejemplo, nimero de muebles por
dia). Se genera capacidad ociosa cuando se reduce el nimero de ordenes de produccién, contando asi la instalacion industrial con infraestructura disponible
para atender nuevos pedidos.
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8.2.3 Enfoque comercial.
Se identifican los principales segmentos de clientes a los que se dirige la oferta comercial, su peso en la cifra de negocio, localizacién geografica y
requerimientos, en aquellos casos en los que se han podido precisar, asi como la evolucién prevista de cada segmento.

SEGMENTOS DE CLIENTES

e Caracteristicas.

TIENDAS/DISTRIBUIDORES. Las ventas a este segmento representan entre el 20% y el 70%. Las empresas andaluzas atienden clientes, sobre todo,
de Andalucia (mayoritario) Madrid y de otros mercados nacionales (Levante, Extremadura).

El perfil de establecimiento mds frecuente es el de nivel medio de precios. También atienden a comercios de bricolaje y de materiales de cons-
truccion.

Generalmente, el distribuidor minorista oculta la marca del fabricante si ésta no es reconocida por el cliente final, y se trata de una empresa de
pequefia dimension.

CONTRACT. Entre el 20% y el 90% de la cifra de negocio. Fundamentalmente suministran cocina/bafio/armarios/puertas/ventanas, menos fre-
cuente mueble de hogar. Normalmente se accede a este tipo de proyectos de grandes amueblamientos — muchas viviendas y hoteles - a través de
promotores y arquitectos. Es una venta planificada con un, relativamente, dilatado periodo de maduracién®!. Hay una creciente tendencia a ase-
gurar las operaciones para evitar impagos.

PRESCRIPTORES. Se han detectado algunos casos para amueblamientos en viviendas de lujo. En este caso el decorador compra el producto, ocul-
tando la marca del fabricante, y se ocupa de la instalacién en el domicilio del cliente.

11 Referido a tiempo de maduracidn que transcurre desde que se toma contacto con el cliente para realizar una oferta hasta que se cierra totalmente la opera-
cién con el cobro de la misma.
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Tiendas y dis-

El

tribuidores

Contract

Prescriptores

sector del

(D) No suelen ofrecer informacion de la marca del fabricante.
Suelen ocultar la referencia del fabricante y ofrecen el pro-
ducto como si fuese de taller propio.

(D) La oferta del producto y el adecuado tratamiento de pe-
didos, depende del conocimiento técnico del vendedor. Ade-
mas, la satisfaccion del cliente final depende de la labor del
montador que, al mismo tiempo, depende de la tienda (as-
pecto éste totalmente critico en el caso del mueble de co-
cina).

(A) Alta dependencia de la evolucién del sector de la cons-
truccién y de los ciclos que afectan a éste.

(D) No suelen poner en valor la marca del fabricante. Ocultan
la referencia del fabricante y ofrecen el producto como de ta-
ller propio.

mueble en Andalucia

(F) Capacidad instalada y experiencia adecuada para atender
pedidos de contract que requieren produccién en serie con lo-
tes de produccién mayores y labores de disefio y coordinacion
(fabricacion de muebles, logistica, montaje) algo mas comple-
jas que los pedidos individuales.
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CANALES DE COMERCIALIZACION Y COMUNICACION

e (Caracteristicas.

COMERCIALES. Frecuentemente se trata de agentes comerciales libres, multicartera o exclusivos, coordinados por un director comercial o jefe de
ventas.

PRESCRIPTORES PROFESIONALES. Se trata de profesionales que orientan las operaciones de compra. Destacamos en este canal la importante
labor de los vendedores en tiendas, de los montadores — generalmente profesionales libres dependientes de las tiendas — los arquitectos y dise-
fadores en el caso del contract.

CANAL DIGITAL. La presencia digital de las empresas de este modelo estd orientada Unicamente a darse a conocer y, en raras ocasiones, se utiliza
como canal de venta. Cuando esto se realiza se hace desde market places, no desde tiendas digitales propias.

TIENDAS PROPIAS Y FRANQUICIADAS. Se han detectado algunas experiencias de desarrollo de establecimientos de venta al por menor, propios y
franquiciados.

(D) Irregular nivel de dedicacion y capacidad de presentacién
Comerciales vy defensa del producto por no disponer de conocimientos téc-
nicos suficientes.
(F) Buen posicionamiento comercial en empresas con buena
capacidad de resolucion de incidencias y apoyo técnico a ven-
dedores, montadores, arquitectos y disefiadores.

Prescriptores
profesionales

(D) Poca atencidn a la presencia digital (web y redes sociales).

Canal digital - -
‘el Falta de conocimiento y personal especializado.
Tiendas bro (F) Facilita la adecuada puesta en valor de los hechos diferen-
. P . . . . . ciales de la propuesta de valor del fabricante.
pias y franqui- = (A) Riesgo de conflicto con clientes-tiendas. e . L
ciadas (F) Facilita y potencia la formacion de vendedores y montado-

res con adecuados conocimientos técnicos.
RELACIONES CON EL CLIENTE
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e Caracteristicas.
Los dos elementos que las empresas tratan de destacar en la relacidn con el cliente son:

CONFIANZA, entendida como la capacidad de transmitir al cliente la seguridad de que se resolveran posibles incidencias en la ejecucion de los
proyectos.

CALIDAD, ajustada a expectativas de los clientes finales y siempre en niveles de precios adecuados.

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

(F) Altamente dependiente de la cualificacién y competencia profe-
sional del departamento de pedidos del industrial.

(F) Puede suponer una alta barrera al cambio de fabricante, asi como
barrera de entrada de nuevos competidores.

Confianza

(F) Conocimientos y capacidades adecuadas, en la mayoria de las
Calidad empresas, para poder atender unos niveles de calidad adecuados
para cada uno de los perfiles de clientes.

El sector del mueble en Andalucia Pagina 47| 121



8.2.4 Enfoque operativo.

Se identifican los aspectos mas relevantes relacionados con los medios de produccidn y con las actividades criticas, en cuales de ellos pueden

surgir limitaciones y donde se vislumbran oportunidades de mejora.

RECURSOS CLAVE

e Caracteristicas.

RECURSOS HUMANOS. Gran importancia del personal de produccién -especialmente el jefe de produccidn- y el personal del departamento de
pedidos-oficina técnica. La estructura media de este tipo de empresa se situa entre los 10 y 30 trabajadores.

MAQUINARIA. Suelen tener equipos criticos, esto es, que su parada por averia imposibilita la continuidad del proceso productivo en algunas

posiciones (control numérico o compresor).

TICs. Alta dependencia de software especifico para gestién y disefio, y de la conectividad.

(D) Dificultades para localizar personal adecuadamente capaci-
Recursos tado para las areas de produccion, atencién de pedidos y mon-
Humanos tadores (especialmente en productos de mayor componente
técnico como es el caso de la cocina).

(D) Criticidad de determinados equipos en algunas empresas
Maquinaria con necesidad urgente de renovacion o actualizacién.

(D) Insuficiente capacitacion para explotar el potencial de las
TICs tecnologias, en algunas empresas.

(O) Nuevas empresas de servicios de soporte (montadores de
alta cualificacion, servicios de mantenimiento industrial).

(O) Desarrollo de programas de capacitacion para perfiles mas
demandados.
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ACTIVIDADES CLAVE

e (Caracteristicas.

GESTION DE OPERACIONES. Dada la tipologia de proyectos que atienden este tipo de empresas, resultan muy relevantes algunas tareas dentro
del ambito de gestion de las operaciones, concretamente, la gestion de incidencias, gestion de proveedores y pedidos, fabricacién—adecuacién de
medios para atender tanto lotes de fabricacién grandes como pedidos personalizados, etc.

GESTION COMERCIAL. Criticidad de la funcién de atencién de pedidos -mayor cuanto mds técnico sea el producto- como es el caso del mueble de
cocina.

LOGISTICA. Gran importancia del embalaje, el transporte y el montaje.

(F) Los requerimientos de mercado, han permitido a muchas
Gestionde (D) Algunas empresas no disponen de sistemas precisos de empresas dotarse de cierta flexibilidad, que les permite aten-
operaciones control de costes, lo que dificulta la correcta presupuestacidon. der tanto tiradas de mayor dimensiéon como pedidos individua-
les.

Gestion co-
mercial

(D) En las empresas que subcontratan estos servicios, se ejerce
Logistica un débil control de una funcién que es considerada clave en la
calidad del servicio.

(O) Desarrollo de empresas de servicios logisticos especializa-
dos e integrales para el sector del mueble.
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ASOCIACIONES CLAVE

e (Caracteristicas.

VENDEDORES Y MONTADORES DE TIENDAS. Por su poder prescriptor y orientador de compras, pueden ser excelentes aliados y facilitadores de
las operaciones comerciales.

ARQUITECTOS Y DECORADORES. Suelen definir con precision las caracteristicas de los productos que incluyen en sus proyectos, orientando los
suministros a un proveedor concreto.

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

(F) Empresas con capacidad de asistencia técnica y/o forma-
cién a vendedores y montadores que genera un vinculo po-
tente con los clientes.

Vendedores y
montadores

Arquitectosy (D) No se han identificado mecanismos sistematicos de cap-
decoradores  tacion y fidelizacion.
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8.2.5 Enfoque econdmico financiero.
Se analizan en este bloque los elementos criticos relacionados con la gestion de los aspectos econdmico financieros. Se identifican las fuentes de
ingresos y principales elementos de coste y su incidencia en la cuenta de explotacién.

FUENTES DE INGRESOS

e Caracteristicas.

VENTA DE MOBILIARIO. Es la principal fuente de ingresos, posiciondndose la mayoria de las empresas en un nivel de gama de precios medio con
unos niveles de facturacidon promedio entre 1.000.000 — 4.000.000 €. En el caso de amueblamiento de viviendas de lujo y hoteles, los niveles de
precios son mas altos.

DESARROLLO DE PROYECTOS INTEGRALES. Servicios integrales para el equipamiento de promociones inmobiliarias, hoteles, edificios publicos,
etc. Realizacion del amueblamiento y/o suministro de otros elementos -puertas, ventanas, pasamanos, molduras,etc.

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS (transporte, disefio, montaje) En ocasiones se factura de forma independiente, pero es una cantidad poco repre-
sentativa.

Venta de . . p - (F) A diferencia del tradicional comportamiento de las ventas, no
(D) Importancia de la variable “precio” en el mercado andaluz.

mobiliario ., - . se observa estacionalidad actualmente??.
Alta presidn competitiva, tanto en tiendas como en el canal e : . .

Proyectos . . (F) Pocas incidencias comerciales (impagos). Cuando estas se
) contract, salvo en el caso de viviendas de lujo. :

integrales producen, pueden ser de alto impacto.

Servicios . .

comple (D) No suponen una fuente de ingresos generalmente, pero si

P . generan costes.

mentarios

12 | 3 estacionalidad de las ventas condiciona los flujos de tesoreria, generando tensiones en los momentos de menor entrada de pedidos. Asi mismo, dificulta
la gestion de aprovisionamientos para atender los picos de pedidos.
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ESTRUCTURA DE COSTES

e (Caracteristicas.

Los principales elementos de coste son:

MATERIALES. Estos suponen entre el 45% vy el 65% de la cifra de negocio. Dada la tipologia de proyectos (proyectos de alto volumen y con margenes
ajustados en muchas ocasiones) se requiere gran precision en la presupuestacion. Por otra parte, este tipo de proyecto requiere de grandes
volimenes de compra que pueden tensionar la tesoreria.

SALARIOS. Representan entre el 20% y el 35% de la cifra de negocio. Durante los aflos de mayor intensidad de la crisis ha habido cierta contencion
salarial y suficiente personal.

TRANSPORTE. Se trata de otra partida importante de coste que no suele repercutirse al cliente. Algunas empresas cuentan con medios propios.

SUMINISTROS. Fundamentalmente se observa una tendencia al alza del suministro eléctrico.

(D) Tensiones de tesoreria generadas por los volumenes de

Materiales
compra para atender proyectos de gran volumen.
salarios (O) Deteccidon de mejoras que permitirian ganar eficiencia,
gracias a la mejora en el disefio de procesos.
Transporte

Suministros | (A) Coste energético creciente
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8.2.6

Enfoque estratégico.

Se identifican en el siguiente bloque elementos del entorno que condicionan el modelo de negocio que puede desarrollar la empresa, asi como
las opciones estratégicas que esta tiene.

FUERZAS DEL MERCADO

e Caracteristicas.

Entre las fuerzas del mercado que condicionan este modelo de negocio esta la EVOLUCION DE LAS DEMANDAS Y DE LOS SEGMENTOS DE MER-
CADO, teniendo en cuenta que hay una creciente demanda de personalizacidon de productos que condiciona la gestion de los procesos productivos
orientados a tiradas de gran dimensién, y la presencia creciente de PRODUCTOS SUSTITUTIVOS, muebles con cierto disefio, baja calidad y bajos

precios.

Evolucion de la

demanda y de

los segmentos
de clientes

Productos susti-
tutivos

EIl sector del

mueble en

(A) Tendencia creciente a la personalizacidn de la oferta sa-
liendo de estandares (pedidos “cocina a cocina”).

(A) Gran importancia de la variable precio para la toma de
decisién de compra en la mayor parte del mercado de Anda-
lucia.

(A) Presencia de productos de cierto disefio de aparente ca-
lidad equivalente, pero a precios sensiblemente menores.

Andalucia

(O) Tiendas con alto nivel de situacion estable, no presiona-
das por grandes superficies.

(O) Tendencia a la integracion de cocina y salén, incremen-
tando el precio medio por cocina.

(O) Cierta recuperacion del sector de la construccion.
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FUERZAS DEL SECTOR

e (Caracteristicas.

Las principales fuerzas del sector que afectan a este modelo de negocio son las generadas por los PROVEEDORES, y la capacidad de estos para
facilitar el aplazamiento de pago para los relativamente importantes suministros; los COMPETIDORES, por la creciente incidencia de empresas
que realizan parte de su actividad en economia sumergida y que suponen competencia desleal; y por la escasa aparicién de NUEVOS COMPETI-
DORES por las altas barreras de entrada en este tipo de modelo de negocio, por su alta inversién y el volumen de circulante necesario.

Elemento Amenazas Oportunidades
Proveedores

Competido- (A) Competencia desleal de empresas en economia su-

res mergida.
(O) Altas barreras de entrada para desarrollar este modelo de ne-
Nuevos com- gocio dada la necesidad de capacitacién profesional para atender
petidores pedidos complejos, los altos niveles de inversidon requeridos y el

necesario conocimiento del mercado del contract.
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TENDENCIAS/ASPECTOS MACROECONOMICOS

e (Caracteristicas.

Se identifican amenazas procedentes de las TENDENCIAS NORMATIVAS (nueva Ley de Contratos de la Administracion Publica) y oportunidades
procedentes de las TENDENCIAS SOCIOECONOMICAS Y TECNOLOGICAS.

Elemento Amenazas Oportunidad

(A) Impacto de la normativa que afecta a los procesos de co-
mercio exterior.

Tendencias L L, . SNy
. (A) Limitaciones de contratacidn, derivadas de la legislacion de

normativas - L I L

contratos de la Administracion Publica (valor maximo para

contratacién directa).
Tendencias (O) Cierto crecimiento de la capacidad de consumo en deter-
socioeconé- minados mercados (algunas zonas espafiolas y mercado inter-

micas nacional).

Tendencias (O) Oportunidades en el desarrollo de soluciones que incorpo-
tecnoldgicas ren tecnologias al producto (Smart-home).
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8.2.7 Lineas estratégicas de mejora.
Se proponen a continuacién posibles lineas estratégicas de mejora de este modelo de negocio, teniendo en cuenta el diagndstico realizado y el
trabajo realizado en las sesiones con las empresas.

LINEAS ESTRATEGICAS G2: Modelo Industrial (mueble de hogar — incluido tapizado -, cocina y bafio).

Linea Acciones

Revision y adecuacion de la oferta formativa ajustada a las ne-
2.1.1 cesidades de las empresas (jefe de produccion, montadores
de muebles de cocina, mantenimiento industrial)
Capacitacion de profesionales y estimulo del emprendimiento 212 Estimulo de empresas de servicios (montadores y manteni-
(nuevos y actuales). o miento industrial).
Apoyo a la cooperacién empresarial para el desarrollo de pro-
2.1.3 vyectos integrales y/o desarrollo de empresas concentradoras
de oferta.
Facilitar el acceso a los servicios para la mejora en la eficiencia
de las operaciones (servicios de consultoria para la mejora de
las operaciones, analisis y control de costes, lean manage-
ment, etc.).
Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados
G2L3  Estimulo de la innovacion y la adopcidn de tecnologias. 2.3.1 con la explotacion de las oportunidades del Smart-home y de
la creciente digitalizacion.

G2L1

G2L2 | Apoyo a la eficiencia en operaciones. 2.2.1
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8.3 G3 MODELO DE NEGOCIO FABRICANTES (MUEBLE DE HOGAR, COCINA Y BARO)

8.3.1 Descripcidn general de las empresas que desarrollan este modelo.

Se incluyen en esta categoria, empresas que producen mobiliario, desarrollando una gama de disefio propia que presentan mediante catdlogo con
distinto tipo de formato. Su orientacién comercial prioritaria es hacia la distribucién mayorista y minorista, atendiendo de forma eventual opera-
ciones de contract. Tienen procesos productivos con un nivel medio o alto de automatizacion.

8.3.2 Enfoque de producto-servicio.
Se incluyen en este epigrafe los aspectos relacionados con la oferta de producto y servicio, la gama de productos de la oferta comercial, su peso
en la cifra de negocio y sus principales caracteristicas.

PROPUESTA DE VALOR
e Caracteristicas.

MOBILIARIO DE FABRICACION PROPIA. Suele suponer en la cifra de negocio entre el 80% y el 100%. Fabrican mueble de hogar para diversos
ambientes y tapizado, menos frecuente en mueble de cocina y bafio. Desarrollo de catalogo propio, frecuentemente especializado en un ambiente
o tipologia de muebles, y posicionado en un estilo de disefio. Ofrecen bien producto acabado totalmente, o semiterminado (mueble en crudo).

MOBILIARIO DE OTROS FABRICANTES. Comercializan productos de otros fabricantes, representando en su cifra de negocio hasta un 20%. Suele
ser una linea complementaria de mobiliario para poder atender demandas de amueblamientos integrales.

(F) Sensibilidad estética y adecuados trabajos de presentacién del
producto (dentro de las posibilidades de cada empresa).

(F) Existencia de empresas con un esmerado cuidado en las calida-
des y correctos acabados del producto, no siempre suficiente-
mente valorados por los clientes, dado que alguno de los elemen-
tos es de caracter técnico y no facilmente perceptible.

Mobiliario de fa- (D) Creciente tendencia a la personalizacidn y a la in-
bricacidn propia mediatez de la solucidn. Esta circunstancia es contra-
dictoria con la planificacidn e incrementa los costes.

Mobiliario de

. (D) Operaciones con menor margen bruto.
otros fabricantes
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8.3.3 Enfoque comercial.
Se identifican los principales segmentos de clientes a los que se dirige la oferta comercial, su peso en la cifra de negocio, localizacién geografica y
requerimientos, en aquellos casos en los que se han podido precisar, asi como la evolucién prevista de cada segmento.

SEGMENTOS DE CLIENTES

e Caracteristicas.

TIENDAS Y DISTRIBUIDORES. La venta a este perfil de cliente se situa entre el 60% y el 70%, fundamentalmente en el mercado andaluz, y en
segundo nivel en Madrid, Extremadura y en otros mercados nacionales.

Por lo general, suelen ser minoristas y distribuidores de pequena o mediana dimension, y con niveles de precios medios y bajos. En este perfil de
cliente es alta la presién competitiva basada, normalmente, en el precio.

El acceso a grandes distribuidores y cadenas de tiendas es dificil para pequefios fabricantes.

DECORADORES. La cifra de negocio a este perfil de clientes suele situarse entre el 5% y el 20%. En el caso de fabricantes posicionados en productos
con mayor disefio y calidades cuidadas, compran el producto para amueblamiento integral de viviendas y otros inmuebles de alto nivel. El precio,
en estos casos, no es el principal criterio de compra.

CONTRACT. La cifra de negocio a este perfil de clientes se sitla entre el 15% y el 50%. Si bien son operaciones planificadas no estan tan presionadas
en plazos de entrega, si estdn mucho mas ajustadas en margenes. Algunas empresas han encontrado en este segmento un mecanismo para ocupar
capacidad ociosa, incrementando significativamente su peso en la cifra de negocio.

OTROS FABRICANTES. Representa poco en la cifra de negocio (2% - 5%). Suele tratarse de la venta de productos semielaborados a otros fabricantes
que realizan el acabado (texturas y barnices) segun las especificaciones del cliente.
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Elemento

Debilidad/Amenazas

Fortaleza/Oportunidad

El

Tiendas y dis-
tribuidores

Decoradores.

Contract

Otros fabri-
cantes

sector del

(D) Exigencia de alto nivel de personalizaciéon y disefio de mo-
delos especiales que dificultan la produccién.

(D) Priorizacion del criterio “precio” en la toma de decisiones.
(D) Exigencia de financiacion de exposiciones (requerimientos
financieros).

(D) Dependencia total del decorador y pérdida de la marca del
fabricante.

(D) Pocos fabricantes disponen de personal especializado
para el desarrollo de estos proyectos y de oferta de producto
para atender el canal contract.

(D) En este segmento se pueden generar conflictos comercia-
les por la venta de productos similares a distintos precios.

mueble en Andalucia

(F) Capacidad de adaptacion al desarrollo de productos espe-
ciales y personalizados.
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CANALES DE COMERCIALIZACION Y COMUNICACION

e Caracteristicas
Los principales medios para comunicar la propuesta de valor a clientes objetivo son:

COMERCIALES. Tanto comerciales propios como agentes comerciales libres, multicartera o exclusivos. Esta segunda opcidn es la mas frecuente,
especialmente en las empresas de menor dimensidn.

CANAL DIGITAL. La presencia en internet de estas empresas se produce a través de la pagina web y las redes sociales. En la mayoria de las ocasiones
se persigue dar a conocer la empresa y la oferta de productos, pero no se realiza comercio electrénico. Sin embargo, se han identificado algunas
experiencias muy positivas de comercio electrdnico de este perfil de empresa a través de market places y tiendas electrénicas de terceros.

EXPOSICIONES. Consiste en la cesion en depdsito de mobiliario a los puntos de venta, que suele complementarse con exposiciones itinerantes
(traslado de determinados muebles -disefios mas innovadores- para mostrarlos a los clientes). Uno de los mecanismos de marketing mas frecuente.

CATALOGO Y TARIFA. Suele ser la herramienta comercial bésica en la mayoria de las empresas de este perfil. Se constata un muy diverso nivel de
desarrollo en relacién al disefio, el soporte, etc., en funcién de la disponibilidad presupuestaria y la sensibilidad por los temas relacionados con la
comunicacion de cada empresa.

(D) Irregular nivel de dedicacidn y capacidad de presentacion

y defensa del producto (es frecuente el desconocimiento del
Comerciales catalogo de cada fabricante).

(D) Alto nivel de dependencia de la vinculacién personal de la

cartera de clientes con cada agente comercial.

(O) La formacidén y trabajo en equipo potencia la actividad y vin-
culacién de los comerciales libres.

.. (F) Presencia digital mas cuidada que otros perfiles, si bien limi-
Canal digital . o - .
tada al nivel de conocimiento y posibilidades presupuestarias.
Exposiciones (D) Implican alto volumen de inversion.
Catalogoy (D) Necesidad de renovacién permanente de la gama para di-

tarifa ferenciar a la empresa y huir de la copia de competidores.
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RELACIONES CON EL CLIENTE

e (Caracteristicas.

Las empresas de esta categoria consideran especialmente relevantes en el establecimiento de sus relaciones con el cliente o en las estrategias de
captacién de clientes lo siguientes atributos:

La FLEXIBILIDAD, entendida como la capacidad de adaptacidn a los requerimientos de los clientes, asi como la rapida y adecuada respuesta ante
incidencias.

La CONFIANZA, transmitida a través de la imagen (no siempre tratada de forma adecuada) y el conocimiento técnico del personal comercial (tanto
el interno como el externo), suponiendo este hecho un notable condicionante.

El DISENO, entendido como ajuste a los condicionantes y preferencias estéticas de cada perfil de cliente.

(D) La transmisién de confianza implica muy diversos factores
Flexibilidad. -capacitacion técnica, empatia, habilidades del personal de (F)En general, alta capacidad de adaptacién y atencion flexible
Confianza.  atencién de pedidos- no siempre controlados y adecuada- de requerimientos de clientes.

mente gestionados por la direccion de la empresa.

(D) El disefio no siempre es un atributo adecuadamente ges-
tionado. En ocasiones surge como respuesta al comporta-
miento comercial de la competencia. Suele ser escasa la capa-
cidad de anticipacién ante cambios de tendencias.

Disefo
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8.3.4 Enfoque operativo.
Se identifican los aspectos mas relevantes relacionados con los medios de produccidn y con las actividades criticas, en cudles de ellos pueden
surgir limitaciones y donde se vislumbran oportunidades de mejora.

RECURSOS CLAVE

e Caracteristicas.
Se consideran especialmente criticos los siguientes recursos:

RECURSOS HUMANOS. Con una estructura media de entre 8 y 10 trabajadores, no se identifican posiciones totalmente claves, si bien, se le otorga
mayor relevancia al personal de la oficina técnica-comercial en las empresas especializadas en cocina y a los responsables de produccion en el
caso de mueble de hogar.

MAQUINARIA. Al igual que sucede en algln otro modelo de negocio, se identifican equipos criticos en algunas posiciones (control numérico y
compresor, fundamentalmente).

TICs. En este caso se otorga mayor criticidad al software especifico para la gestién de pedidos y disefio, asi como a las herramientas de gestion del
inventario permanente y la conectividad.

(D) La creciente flexibilidad requerida por los clientes puede ge-
Recursos  nerar cierta ineficiencia por la inadecuada capacitacion de los
humanos RRHH, especialmente en gestidn de operaciones y atencién co-
mercial en fabrica.
Magquinaria (D) Criticidad de algunos equipos.
(D) En algunas empresas, insuficiente capacitacidn para explo-
TICs tar el potencial de las tecnologias (sistemas de gestion ERPs,
presencia digital, disefio, etc.).

(O) Mejoras en sistemas organizativos.
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ACTIVIDADES CLAVE

e (Caracteristicas.
Se identifican como actividades clave:

GESTION DE OPERACIONES. Se consideran especialmente criticas la planificacién y el control de la produccién (dificultado por la creciente perso-
nalizacidn) y el control de calidad (tanto en aprovisionamientos como en expedicidn).

GESTION COMERCIAL. Esta actividad, considerada clave, depende en alta medida de comerciales externos.
PROTECCION DE DISENO. Esta actividad se considera muy importante, dado que se comercializan disefios propios.

LOGISTICA. Gran importancia del embalaje y el transporte, tanto en el tratamiento de los muebles como en la imagen ante el cliente. Usan trans-
porte propio con mas frecuencia que en otros grupos.

(D) La creciente demanda de pedidos especiales y la perso- (F) La capacidad de adaptacidn a requerimientos variados de

Gestion de ope- R L . .
nalizacidn, dificulta la eficiencia en las operaciones. los clientes, es un aspecto altamente valorado.

raciones

(D) Dado que generalmente son agentes comerciales multi-
Gestion comer- | cartera a comision, es dificil conseguir una adecuada vincula-
cial cién a la empresa y conocimiento técnico del producto.

(D) Débiles instrumentos legales y operativos para prote-

Proteccion del .
gerse del plagio.

disefio

(O) Desarrollo de empresas de servicios logisticos especiali-
Logistica zados e integrales para el sector del mueble.
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ASOCIACIONES CLAVE

e Caracteristicas.
Se identifican los siguientes aliados estratégicos:

PROVEEDORES. Realizan suministros de la mayoria de productos de origen espafiol, con un buen servicio de aprovisionamiento, que no hace
requerir el mantenimiento de grandes stocks.

ASESORES. Con mucha frecuencia, la gestién contable y fiscal esta externalizada. Este perfil de empresa, en ocasiones suple o complementa las
funciones de control — control presupuestario, reporting, andlisis de costes, etc.- que deberian ser desarrolladas por la alta direccién.

AGENTES COMERCIALES. Gestionan la cartera de clientes, a la que vinculan personalmente. Las empresas suelen desarrollar acciones de formacion
y fidelizacion de los agentes.

ASOCIACION SECTORIAL. Se la considera util en la defensa de los intereses de las empresas del sector y el desarrollo de servicios comunes.

(F) En general buena red de proveedores de rdpida respuesta
para la mayoria de los productos

Proveedores

Asesores

Agentes co- (D) Existe el riesgo de fuga de clientes por salida de un comer-
merciales cial, dado que con frecuencia son personal externo y suelen
ser el principal vinculo con los clientes.

Asociacion (O) Intensificacion de la capacidad de interlocucién ante la Ad-
sectorial ministracién, y desarrollo de proyectos colaborativos entre las
empresas del sector.
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8.3.5 Enfoque econdmico financiero.
Se analizan en este bloque los elementos criticos relacionados con la gestién de los aspectos econdmico financieros. Se identifican las fuentes de
ingresos, principales elementos de coste y su incidencia en la cuenta de explotacion.

FUENTES DE INGRESOS

e Caracteristicas.

VENTA DE MOBILIARIO. Variada gama de precios, si bien, debido a la alta presidon competitiva, suele haber una tendencia a la contencién de estos
(niveles de facturacién promedio 200.000 — 2.500.000 €).

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

Venta de (D) Aumento del plazo medio de pago de clientes. (F) No estacionalizacién (actualmente)

mobiliario (D) Presidn a la baja de los margenes en el segmento de tiendas ~ (F) Las ventas del canal contract son parcialmente financiadas
tradicionales. con anticipos de clientes.
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ESTRUCTURA DE COSTES

e Caracteristicas.
MATERIALES. Se sitian en una horquilla promedio entre el 50 y el 65% sobre la cifra de facturacion.

GASTOS SALARIALES. Alcanzan entre el 25 y el 30% de la cifra de negocio. En los afios de crisis ha habido una tendencia a la externalizacion de
determinadas funciones, sustituyendo parte de la estructura por servicios subcontratados.

COMISIONES DE LA RED COMERCIAL. Suele ser una partida relevante, cuyo montante total depende mucho del grado de externalizacidn de la red.

TRANSPORTE. Al igual que ocurre en el caso de la red comercial, el peso de este concepto en la cuenta de explotacién depende mucho de si es un
servicio externalizado o se realiza el transporte con medios propios. A la hora de evaluar el impacto de este concepto en la cuenta de explotacién,
cuando el transporte se realiza con medios propios, suelen obviarse costes fijos y comunes, tales como amortizaciones o gastos de personal sin
dedicacién exclusiva a dicha funcion.

SUMINISTROS. El suministro eléctrico tiene especial impacto en este concepto.

Materiales
(D) Con frecuecr;ua, hTy inadecuados ssterr;:i\s dg c:c)ntrol de (O) Mejoras en los sistemas de gestidn pueden reducir significa-
Salarios BOEEE, ELJENECD p.or N tivamente el gasto en salarios. El correcto control de costes
y elementos especiales. Productos de muy escaso margen o puede conducir mayor eficiencia de los recursos.
Comisiones incluso vendidos a pérdidas pueden encontrarse ocultos en
. el conjunto de ventas realizadas por las empresas.
comerciales

(D) El mantenimiento de stock para el catalogo propio y la
Transporte  financiacion de exposiciones tensiona mucho la tesoreria
y/o incrementa los costes financieros.

Suministros
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8.3.6 Enfoque estratégico.

Se identifican en el siguiente bloque elementos del entorno que condicionan el modelo de negocio que puede desarrollar la empresa, asi como

las opciones estratégicas que esta tiene.

FUERZAS DEL MERCADO

e Caracteristicas.

La principal fuerza del mercado que condiciona este modelo de negocio es la EVOLUCION DE LA DEMANDA Y LOS SEGMENTOS DE CLIENTES.

Se vienen detectando pérdidas de cuota de mercado de las tiendas tradicionales de muebles -uno de los principales segmentos de cliente- asi

como una mayor presién competitiva con tendencia a la baja de los precios.

Ante esta sensacion, declarada por las empresas de esta categoria, no se ponen de manifiesto respuestas claras de reorientacién estratégica, salvo

las incipientes iniciativas de internacionalizacién, en algun caso.

(A) Creciente tendencia a la personalizacion, con impacto
Evoluciondela  negativo en la estructura de costes.
demandaydelos (A) Alta presién competitiva en algunos perfiles de clientes
segmentos de (tiendas de pequefia dimension) y cadenas de tiendas.
clientes (A) Alta dependencia de la evolucién del consumo particu-
lar.

(O) Mercados internacionales (mejor valoracidn de atributos
relacionados con el disefio).

(O) Atencién de perfiles de clientes con menor presion en
precios (prescriptores y disefiadores) posicionados en
amueblamientos de alto nivel.
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FUERZAS DEL SECTOR

e (Caracteristicas.

Entre las fuerzas del sector que condicionan este modelo de negocio se encuentran los PROVEEDORES, percibidos mas como aliados que como
freno al desarrollo del sector, los COMPETIDORES que, dada la reduccidn del consumo interno, han generado presién de precios a la baja, asi
como la presidn producida por la economia sumergida, y los NUEVOS COMPETIDORES que, al presentar la actividad unas barreras de entrada
relativamente altas, no afloran con frecuencia.

Elemento Amenazas Oportunidades \
Proveedores

(A) Alta presidon competitiva en el perfil de fabricantes, que
genera tendencia a la baja de precios y reduccidon de marge-
nes.

Competidores = (A) Incidencia de la competencia desleal de empresas y auto-
nomos en economia sumergida, que esta incentivada, segun
la visién de los fabricantes, por el sistema tributario del co-
mercio minorista (régimen de estimacién objetiva del IRPF).

Nuevos com- (O) Relativamente, altas barreras de entrada (nivel de inver-
petidores sién y conocimiento de mercado y producto).
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TENDENCIAS/ASPECTOS MACROECONOMICOS

e (Caracteristicas.

Se detectan condicionantes para el desarrollo de este modelo de negocio procedentes de las TENDENCIAS NORMATIVAS, especificamente de las
exigencias de certificaciones técnicas para determinadas operaciones de contract; algunas tendencias SOCIOECONOMICAS que, por una parte
amenazan el consumo de muebles como la reduccién del tamafo medio de la vivienda o la reduccién del consumo de muebles en épocas de crisis,
o que pueden ser fuente de oportunidades, como pueden ser las nuevas demandas (ecodisefio y productos sostenibles o mobiliario adaptado para
los requerimientos y necesidades de la creciente poblacién anciana); y tendencias TECNOLOGICAS que en general son el origen de notables opor-
tunidades.

(A) Exigencia de la certificacion técnica de producto (en este

Tendencias , . .
normativas momento sdlo realizada por centros tecnoldgicos de fuera de
Andalucia) y de cumplimiento de las normas ISO 9001 y 14001
para concurrir a licitaciones.
. A) Consumo altamente dependiente del ciclo econdémico. . - -
Tendencias (A) P (O) La aplicacién de criterios de Ecodisefio en el desarrollo de

. . . (A) Percepcion de una reduccién en el consumo de muebles . . .
socioeconémi- . . . . . productos puede ser un mecanismo de diferenciacién valo-
(en cantidady calidad, independientemente del ciclo) por des-

cas . L . rado en algunos mercados.
tino a otros propdsitos alternativos de consumo (electrodo-

mésticos y tecnologias).

(O) Oportunidades en el desarrollo de soluciones que incor-

Tendencias poren tecnologias al producto (Smart-home, conectividad), en
tecnoldgicas muy raras ocasiones percibido como tal por parte de las em-
presas.
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8.3.7 Llineas estratégicas de mejora.
Se proponen a continuacién posibles lineas estratégicas de mejora de este modelo de negocio teniendo en cuenta el diagnéstico realizado y el
trabajo realizado en las sesiones con las empresas.

LINEAS ESTRATEGICAS G3: Modelo Fabricante (mueble de hogar -incluida cocina, bafio y tapizado)

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacion (desarrollo de
3.1.1 imagen, disefio y produccién de catdlogos, técnicas de gestion de
equipos comerciales, etc.).
Apoyo al comercio internacional (prospeccién de mercados, adecua-
cion de producto, etiquetado, etc.).
Apoyo a la atencidn del canal contract (dotacién de personal espe-
3.1.3 cializado, equipos de disefio y técnicos para presupuestacién, ges-
tidn de aprovisionamientos, etc.).
Apoyo a la cooperacién empresarial para el desarrollo de proyectos

3.1.2
G3L1 Mejora de las capacidades comerciales.

3.14 .
integrales y/o desarrollo de empresas concentradoras de oferta.
391 Apoyo al disefio e implantacién de tecnologias para la mejora del
) . o control de operaciones y gestion de costes
G3L2  Mejora en los procesos productivos. o - . .
392 Apoyo al disefio e implantacidon de sistemas de mejora de la produc-

ciéon (lean management, 5 S, etc.).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacidn vinculados con la
G3L3  Estimulo de la innovacion y la adopcidn de tecnologias. 3.3.1 explotacién de las oportunidades del Smart-home y de la creciente

digitalizacion.
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8.4 G4 MODELO DE NEGOCIO FABRICANTE — CARPINTERIA INDUSTRIAL (OFICINA Y COMERCIAL)

8.4.1 Descripcidn general de las empresas que desarrollan este modelo.

Las empresas del subsector del mueble de oficina y comercial, de pequefio tamano y no internacionalizadas, son muy poco frecuentes en la
comunidad auténoma andaluza. Son empresas orientadas comercialmente a la distribucién (a nivel estatal) y a atender proyectos de contract,
fundamentalmente derivados de la contrataciéon con Administraciones Publicas.

Cuentan con procesos productivos medianamente automatizados y algunas empresas se posicionan en un nivel de mobiliario de gama media/alta,
con pocas oportunidades en el mercado andaluz, e intensifican acciones para acometer mercados internacionales, y gama baja (mueble metalico).

8.4.2 Enfoque de producto-servicio.
Se incluyen en este epigrafe los aspectos relacionados con la oferta de producto y servicio, la gama de productos de la oferta comercial, su peso
en la cifra de negocio y sus principales caracteristicas.

PROPUESTA DE VALOR
e Caracteristicas.

Venta de MOBILIARIO, generalmente agrupado en las categorias de operativo, técnico y de direccidn, en funcién del destinatario. Este perfil de
empresa suele presentar cierta especializacidn (no produciendo sillas), usando diverso tipo de materiales, siendo los mas frecuentes las melaminas
y maderas, y con menos frecuencia la chapa para mobiliario de menor gama de precios.

Las empresas de este perfil estdn realizando esfuerzos por incorporar elementos de servicio que les permitan diferenciarse, tales como los plazos
de entrega y elementos de disefio (mecanismos y ergonomia).

(D) Reduccidn del volumen medio por pedido, en unos (F) Estructuras productivas adecuadas para las tiradas grandes y
casos por reservarse a la pyme sélo los pedidos especia- cierta flexibilidad para pedidos urgentes y especiales.

les y las urgencias, y en otros por reduccién del volumen (O) Concentracion de oferta de equipamiento de oficinas, incorpo-
de contratacién publica. rando sillas y otros elementos, tales como iluminacion o decoracién.
(D) Inadecuado tratamiento de la imagen, con pocos o

poco adecuados esfuerzos en su mejora.

Venta de
mobiliario
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8.4.3 Enfoque comercial.
Se identifican los principales segmentos de clientes a los que se dirige la oferta comercial, su peso en la cifra de negocio, localizacién geografica y
requerimientos, en aquellos casos en los que se han podido precisar, asi como la evolucién prevista de cada segmento.

SEGMENTOS DE CLIENTES
e Caracteristicas.

TIENDAS. Representan entre el 70% y el 80% de la cifra de negocio. Presentes sobre todo en Andalucia, Madrid, Extremadura y otros mercados
nacionales. Realizan proyectos de pequefia y mediana dimensidon para amueblamiento de oficinas. En este segmento se percibe una muy alta
presién competitiva, basada casi exclusivamente en el precio y en segundo lugar en el plazo de entrega.

DISTRIBUIDORES. Con un peso en la facturacién de entre el 20% y el 30%, suelen concurrir a licitaciones de amueblamiento para Administraciones
Publicas, encontrandose condicionados por la ley de contratos con la Administracion Publica (menor cuantia de contratacion maxima para adjudi-
cacion directa, y gran presion a la baja en los precios para contratos mayores).

EXPORTACION. En empresas de pequefia dimension sin tradicion exportadora, se realizan operaciones de prospeccién en algunos mercados ante
las grandes dificultades del mercado interior. Se percibe como una de las pocas alternativas para las pequefias empresas.

(A) Entrada de fabricantes internacionales y los grandes productores nacio-
nales, que generan presion competitiva de precios a la baja.
(D) Estructuras productivas orientadas a la produccién en serie, con tiradas
relativamente largas que condiciona la atencidn de muebles especiales y pe-
Tiendas didos urgentes (tendencias ambas crecientes en este perfil de clientes).
(D) Priorizacion del criterio precio en la toma de decisiones. Escasa valora-
cién del disefio en el mercado nacional.
(D) Tendencia a la reducciéon media del volumen por pedido (recurren al fa-
bricante pequefio para atender elementos especiales).
Distribuidores = (A) Limitaciones de la nueva Ley de Contratos con la Administracién Publica.
Clientes inter- (D) No siempre adecuadas capacidades para atender el mercado exterior
nacionales (necesidades financieras, de personal especializado, etc.)
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CANALES DE COMERCIALIZACION Y COMUNICACION

e (Caracteristicas.

COMERCIALES. Frecuentemente agentes comerciales libres, multicartera o exclusivos, coordinados por el director comercial, jefe de ventas o
gerente. El nivel de vinculaciéon y calidad en la atencidn comercial que prestan a los clientes es muy variada, en funcidn de la experiencia, el nivel
de exclusividad y de los mecanismos de la empresa para capacitarlos y darles soporte.

CANAL DIGITAL. La presencia digital a través de la web o las redes sociales se limita a dar a conocer la empresa y la gama de productos. En muy
pocas ocasiones se realiza comercio electrdnico y Unicamente a través de tiendas online de terceros.

PRESCRIPTORES. En algunas empresas se explota el poder prescriptor de disefiadores y arquitectos para proyectos de amueblamiento de oficinas
0 espacios comerciales.

(D) Irregular nivel de dedicacién, capacidad de presentacién y
Comerciales defensa del producto, por no disponer de conocimientos téc-
nicos suficientes.

(O) La formacién y trabajo en equipo potencia la actividad de
los comerciales.

(D) Poca atencidn a la presencia digital (web y redes sociales).
Canal digital Falta de conocimiento y de personal especializado.
(D) Débil transmisién de imagen.

Prescripto- L L . F) Capacidad de adaptacion a requerimientos y necesidades
P (D) Débil transmision de imagen. (F) .p ! S L i !
res especiales.
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RELACIONES CON EL CLIENTE

e (Caracteristicas.

Las empresas que desarrollan este modelo de negocio consideran clave, en la relacion con el cliente, el SERVICIO, entendido como el cumplimiento
de las expectativas de plazos; la CONFIANZA, generada por el equipo humano del cliente y el comercial; y la CALIDAD, ajustada a expectativas (no
es un hecho diferencial, sino que se da por supuesta).

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

Servicio (D) La transmision de confianza del agente comercial es variada
Confianza en funcién de la experiencia y empatia.

(F) Conocimientos y capacidades adecuadas en la mayoria de
Calidad. las empresas para poder atender unos niveles de calidad ade-
cuados para cada uno de los perfiles de clientes.
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8.4.4 Enfoque operativo.
Se identifican los aspectos mas relevantes relacionados con los medios de produccidn y con las actividades criticas, en cudles de ellos pueden
surgir limitaciones y donde se vislumbran oportunidades de mejora.

RECURSOS CLAVE
e Caracteristicas.
Los principales recursos clave identificados son:

RECURSOS HUMANOS. Este tipo de empresas tiene una plantilla de entre 5 y 30 trabajadores. El departamento comercial interno que suele contar
con oficina técnica, es el que se considera mas relevante.

MAQUINARIA. Se detectan algunos equipos criticos, tales como el control numérico, el compresor o la dobladora (en mueble metalico).
TICs. Fundamentalmente se usa software especifico para gestién de pedidos y de disefio, asi como la conectividad.

TRANSPORTE. Si la funcidn de transporte se realiza de forma interna, la imagen de los vehiculos y del personal que desarrolla esta labor es consi-
derada clave, ya que establecen contacto con el cliente en el momento de la entrega y dejan la dltima imagen de la empresa.

Recursos (O) Formacidn especifica en el uso de determinado tipo de equi-
humanos pamiento (robots, control numérico, soldadura, dobladora...).

Magquinaria (D) Criticidad de determinados equipos en algunas empresas.

(D) En algunas empresas, insuficiente capacitacidon para explo-

TICs . 7
tar el potencial de las tecnologias.

(F) Cuando se cuenta con transporte propio, la empresa puede
Transporte controlar la imagen que se transmite al cliente y el tratamiento
de los elementos transportados para evitar incidencias.
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ACTIVIDADES CLAVE

e (Caracteristicas.

GESTION COMERCIAL. Se otorga tanta importancia a la labor comercial del personal interno (oficina técnica), como de la red comercial en la calle
que, paraddjicamente, suele estar constituida por agentes comerciales multicartera.

GESTION DE OPERACIONES. Suelen presentarse tiradas de produccién relativamente grandes, especialmente cuando se atienden proyectos de
amueblamiento de oficinas, colegios, etc., o de Administraciones Publicas. Por esta razén no hay tanta incidencia de muebles especiales como en
otras tipologias de negocios. Se considera clave la planificacién y gestidn de la produccién orientada a la busqueda de méxima eficiencia.

LOGISTICA. Gran relevancia de esta actividad, dando gran importancia del embalaje y al transporte para evitar dafios en el mobiliario que suele
trasladarse parcialmente montado y que suele llevar piezas de gran tamano.

Gestion
comercial

Gestion
de opera-
ciones

Logistica

EIl sector

(D) Es dificil conseguir una adecuada vinculacion a la empresa y
conocimiento técnico del producto, dado que generalmente son
agentes comerciales multicartera a comision.

(D) La creciente demanda de pedidos especiales dificulta la efi-
ciencia en las operaciones para empresas, muchas de ellas orien-
tadas a realizar tiradas grandes de produccion.

(D) Generalmente es un servicio subcontratado, siendo dificil
controlar la imagen que se transmite al cliente y el tratamiento
del mobiliario transportado. Con frecuencia, se trata de trans-
porte poco especializado en mobiliario.

del mueble en Andalucia

(O) Las acciones de formacion y fidelizacién de agentes suelen
generar buenos resultados en la cifra de negocio.

(F) Los requerimientos de mercado han permitido a muchas em-
presas dotarse de la necesaria flexibilidad que les permite aten-
der tanto tiradas en serie como de muebles especiales.

(O) Desarrollo de empresas de servicios logisticos especializados
e integrales para el sector del mueble.
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ASOCIACIONES CLAVE

e Caracteristicas.
Los principales aliados estratégicos identificados en este modelo son:

PROVEEDORES. La mayor parte de los suministros son de procedencia nacional y los proveedores son percibidos como aliados estratégicos que
contribuyen a hacer una adecuada gestién de aprovisionamientos y stocks.

EMPRESAS DE TRANSPORTE. Dada la relevancia de la funcién logistica, teniendo en cuenta las piezas que se trasladan y laimagen que se transmite
al cliente, cuando el servicio es contratado de forma externa, la empresa prestadora del servicio se considera aliado estratégico.

AGENTES COMERCIALES. Al gestionar una cartera de clientes a la que vinculan personalmente, se hace muy importante su fidelizacién y vincula-
cion con la empresa.

ASOCIACION SECTORIAL. La Asociacidn sectorial se considera un aliado clave, dado el papel que puede desempefiar en la mejora del sector.

(D) Se requieren mayores stocks para productos de importa-

Proveedores ciéon, debido a los mayores lotes de pedido y plazos de en-
trega.
Empresas de
transporte
(O) El desarrollo de iniciativas tendentes a la fidelizacion me-
TR o joramucho el alf:?nce con?erc.izjll dela empresg. Acciones tales
merciales como la formacidn o realizacién de convenciones en las que
se cree equipo, parece contribuir a la mejora de los resulta-
dos.
Asociacion
sectorial
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8.4.5 Enfoque econdmico financiero.
En este blogue se analizan los elementos criticos relacionados con la gestion de los aspectos econdmico-financieros: se identifican las fuentes de
ingresos y principales elementos de coste y su incidencia en la cuenta de explotacién.

FUENTES DE INGRESOS

e Caracteristicas.
Las fuentes de ingresos identificadas son:

VENTA DE MOBILIARIO. La unica fuente de ingresos es la venta de mobiliario, con una gama de precios medios y bajos en el mercado nacional.
Los niveles de facturacion promedio se situan entre los 700.000 y los 3.000.000 €, estableciendo un umbral de rentabilidad medio para una em-
presa (de unos 25 trabajadores) en torno a los 120.000€/mes de facturacion.

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS (transporte y montaje). Normalmente incluidos con el mobiliario, no se suelen facturar de forma independiente.

(D) Gran importancia de la variable “precio” en el mercado es-
pafiol. Dada la alta presidon competitiva del mercado interior,

Venta de . . ) (F) No estacionalidad (actualmente).
e muchas empresas contemplan como Unica alternativa la salida . . . .

mobiliario . . (F) Pocas incidencias comerciales (impagos).
exterior tras tener algunas experiencias en otros mercados en
los que la variable “precio” se encuentra en segundo lugar.

Servicios

complemen-
tarios
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ESTRUCTURA DE COSTES

e (Caracteristicas
Los elementos de coste mas destacados son:

MATERIALES. Representan la principal partida de coste, situandose este entre el 40% y el 50% de la cifra de negocio. Esta horquilla puede variar
de forma significativa especialmente por la capacidad negociadora con proveedores y la eficiente gestion de la produccidn para evitar mermas,
dado que las posibilidades de aumentos de precios al cliente son minimas dada la alta presidon competitiva.

GASTOS SALARIALES. Segundo elemento de coste que se situa en torno al 25% y el 30%.

COMISIONES DE LA RED COMERCIAL. Dado que la mayoria de las empresas cuentan con red comercial externa, constituida por agentes con diverso
nivel de exclusividad, esta suele ser una partida muy relevante.

TRANSPORTE. Los costes logisticos son la cuarta partida en importancia. Las empresas tratan de repercutir este coste en el precio de venta.

SUMINISTROS. Al igual que en otros modelos de negocio, el coste energético y su evolucién es un elemento de preocupacion por parte de las
empresas.

Materiales
(O) Mejoras en los sistemas de gestidn de las operaciones que
Salarios se intuye pueden ayudar a mejorar en eficiencia y reducir este
coste.
Comisiones
comerciales
Transporte

Suministros  (A) Coste energético creciente
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8.4.6 Enfoque estratégico.
Se identifican elementos del entorno que condicionan el modelo de negocio que puede desarrollar la empresa, asi como las opciones estratégicas
que esta tiene.

FUERZAS DEL MERCADO

e Caracteristicas.

Este modelo de negocio se ve condicionado por la EVOLUCION DE LA DEMANDA Y LOS SEGMENTOS DE CLIENTES, concretamente la tendencia a
la compra de mobiliario de oficina en grandes cadenas de distribucidn, con productos de bajo precio, ha afectado en el pasado reciente al sector.

Elemento Amenazas Oportunidades

(A) Alta contraccion del mercado nacional, agravada por la co-

mercializacion de mucho mobiliario de oficina de segunda (0)Mercados internacionales (valoracidn de atributos relacio-
mano, por el desmantelamiento de muchos centros de tra- nados con el disefio).

bajo (especialmente de la red bancaria) y por el impacto de

las grandes cadenas de distribuciéon de muebles.

Evolucidon de

la demanday

segmentos de
clientes
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FUERZAS DEL SECTOR

e Caracteristicas.
Se destacan las siguientes fuerzas:

PROVEEDORES. Las empresas perciben cierto equilibrio negociador con sus proveedores, si bien en algunos suministros con pocas alternativas de
compra.

COMPETIDORES. Se ha detectado, por parte de las empresas que explotan este modelo de negocio, una creciente presencia de los grandes grupos
del sector del mobiliario de oficina, tanto nacionales como internacionales, en los perfiles de clientes en los que han estado posicionadas este tipo
de empresas, provocando una tendencia a la baja de los precios.

NUEVOS COMPETIDORES. El modelo de negocio no es atractivo para la aparicion de nuevos competidores, dadas las altas barreras de entrada y
la alta presién competitiva actual.

(A) Para algunos suministros (tablero) hay alta concentracidn
de la oferta, dado que hay pocos proveedores. En algunos
momentos esto ha condicionado los abastecimientos y los
precios de un producto basico.

Proveedores

(A) Irrupcion de grandes fabricantes internacionales, Steel
Competidores Case,y grandes fabricantes nacionales que antes estaban po-
sicionados en otros segmentos.

Nuevos compe-

. (O) Relativamente altas barreras de entrada (nivel de inver-
tidores

sién y conocimiento de mercado).
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TENDENCIAS/ASPECTOS MACROECONOMICOS

e (Caracteristicas.

Las empresas identifican TENDENCIAS NORMATIVAS, fundamentalmente las derivadas de la aplicacién de normas de calidad, de estandarizacién
y de contratacién publica; SOCIECONOMICAS, derivados de condiciones de admisibilidad para proyectos con Administraciones Publicas; y TECNO-
LOGICAS, relacionadas con la aplicacién de elementos tecnolégicos al mobiliario, como aquellos que condicionan a este modelo de negocio.

(A) Exigencia de la certificacion técnica de producto (en este
momento sdlo realizada por centros tecnoldgicos de fuera de
Andalucia) y del cumplimiento de normas ISO 9001 y 14001,

Tendencias .
normativas  Para coneurrira licitaciones. N o
(A) Nueva Ley de Contratos de la Administracion Publica que
condiciona los volimenes de contratacién directa, dificul-
tando los proyectos de amueblamiento de pequefia dimen-
sién.
Tendencias (O) La aplicacion de criterios de Ecodisefio en el desarrollo de
socioeconémi- productos, que puede ser un mecanismo de diferenciacion va-
cas lorado, y que previsiblemente se convertira en criterio de ad-
misibilidad para determinadas operaciones.
Tendencias (O) Oportunidades en el desarrollo de soluciones que incor-
tecnoldgicas poren tecnologias al producto (Smart-home, ergonomia, co-

nectividad).
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8.4.7 Llineas estratégicas de mejora.
Se proponen a continuacion posibles lineas estratégicas de mejora de este modelo de negocio teniendo en cuenta el diagndstico realizado y el
trabajo realizado en las sesiones con las empresas.

LINEAS ESTRATEGICAS G4: Modelo Fabricante-Industrial (mueble de oficina y comercial)

Linea Acciones

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacién (desarrollo de
4.1.1 imagen, disefio y produccion de catdlogos, técnicas de gestion de

G4L1 Mejora de las capacidades comerciales. equipos comerciales, etc.).
Apoyo al comercio internacional (prospeccion de mercados, adecua-

412 .
cién de producto, etiquetado, etc.).
Adopcién de sistemas de certificacion (empresarial y de Apoyo a los sistemas de certificacion empresarial (normas UNE-ISO
G4lL2 421 e
producto). 9001, 14001 y certificacion de producto).
Estimulo de la innovacién v de la adopcién de tecnolo- Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con la
G4L3 ¥ P 4.3.1 explotacidn de las oportunidades del Smart-home y de la creciente

fas. e,
& digitalizacion.
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8.5 G5 MODELO DE NEGOCIO FABRICANTE — INDUSTRIAL (COLCHONES Y SOMIERES)

8.5.1 Descripcidn general de las empresas que desarrollan este modelo.

Es una tipologia de modelo de negocio que incluye empresas especializadas en la produccidn de colchones, somieres, canapés y en algun caso,
alguno de los componentes semielaborados. Desarrollan una gama de producto propia, pero con mucha frecuencia realizan un producto con
marca de distribuidor siguiendo las especificaciones de éste.

El nivel de automatizacion de procesos es variado, dependiendo de la empresa y del tipo de producto.

Desde un punto de vista comercial, este tipo de empresa se orienta fundamentalmente a distribuidores mayoristas y minoristas, habiéndose
constatado experiencias satisfactorias en comercio electrénico.

8.5.2 Enfoque de producto-servicio.
Se incluyen en este epigrafe los aspectos relacionados con la oferta de producto y servicio, la gama de productos de la oferta comercial, su peso
en la cifra de negocio y sus principales caracteristicas.
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PROPUESTA DE VALOR

e Caracteristicas.
Las principales lineas de negocio son:
COLCHONES. Comercializacion de colchones, tanto con marca propia como con marca de distribuidor.

CANAPES, TAPAS DE CANAPES y BASES PARA SOMIERES. Oferta de componentes comercializados como tal o vendidos como componente semi-
elaborado. Escasisimas oportunidades de diferenciaciéon por marca.

CABECEROS TAPIZADOS. Oferta de producto mas préxima al subsector del mueble tapizado.

ESTRUCTURAS (hierro y madera) PARA CANAPES (importancia de los acabados y calidad de las soldaduras, eliminacién de descuadres, etc.) y para
mueble tapizado. En este perfil de empresas también se han detectado modelos de negocio especializados en este tipo de componentes, y que
por tanto suministran un producto semielaborado a otros fabricantes.

Colchones

Canapés y tapas (D) Poca relevancia y reconocimiento de marca en pequefios

. fabricantes.
Cabeceros tapi-

zados
Estructuras
para canapés y
para mueble ta-
pizado
Bases de somie-
res

(F) Eficiencia y alta especializacion como proveedor de com-
ponentes clave para otros fabricantes que completan la fa-
bricacidn del producto.
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8.5.3 Enfoque comercial.
Se identifican los principales segmentos de clientes a los que se dirige la oferta comercial, su peso en la cifra de negocio, localizacién geografica y
requerimientos, en aquellos casos en los que se han podido precisar, asi como la evolucién prevista de cada segmento.

SEGMENTOS DE CLIENTES
e Caracteristicas.

TIENDAS. En un fabricante tipo que explote este modelo de negocio, este perfil de cliente representa entre el 60% y el 70% de las ventas. Atienden
prioritariamente el mercado andaluz y del resto de comunidades auténomas limitrofes, siendo este perfil de clientes tiendas de mobiliario en
general y especializadas en descanso de pequeiia y mediana dimensién. Los costes logisticos condicionan el alcance geografico de cada fabrica
dado el elevado volumen que se transporta en relacién al precio.

DISTRIBUIDORES. La venta a distribuidores que atienden mercados mas distantes supone entre el 20% y el 30%.

FABRICANTES DE COLCHONES. Dado que el sistema productivo tiene dos fases muy diferenciadas (la produccion de las estructuras metdlicas y de
madera, y el relleno y tapizado) en ocasiones los fabricantes de colchones venden componentes a otros fabricantes o fabricantes de mueble
tapizado. También se ha detectado la presencia de empresas especializadas sélo en la produccién de las estructuras.

FABRICANTES DE MUEBLES (TAPIZADO). Venta de estructuras

(D) Las pequeiias empresas no suelen contar con marca reco-
nocida y valorada por el cliente. Hay grandes diferencias de
precios entre los productos procedentes de grandes empre-
sas con marcas reconocidas y los pequefios fabricantes.

Tiendas

Distribuidores

Fabricantes de (D) En ocasiones la venta de estructuras para somieres genera
colchones conflictos comerciales entre fabricantes.
Fabricantes de
mueble tapizado
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CANALES DE COMERCIALIZACION Y COMUNICACION

e Caracteristicas.
Se destacan los siguientes canales de comercializacion:

COMERCIALES. La estructura comercial mas frecuente en este modelo de negocio es la red comercial compuesta mayoritariamente por agentes
comerciales libres, pero coordinada por comerciales propios.

CANAL DIGITAL. El canal digital se explota de forma incipiente por algunas empresas solo como herramienta de comunicacién y no de comerciali-
zacion, sin embargo, se han detectado algunas experiencias de comercio digital a través de tiendas de terceros, con resultados muy positivos.

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad

(D) Irregular nivel de dedicacién, capacidad de presentacién y

Comerciales
defensa del producto.

(D) Poca atencidn a la presencia digital (web y redes sociales).

Canal digital - .
8 Falta de conocimiento y de personal especializado.
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RELACIONES CON EL CLIENTE

e (Caracteristicas.

Teniendo en cuenta que la variable critica en la decision de compra es el precio, las empresas tratan de transmitir que su propuesta es ajustada
en PRECIO. En un segundo nivel explotan la calidad del SERVICIO (plazos de entrega y flexibilidad) como mecanismo para reforzar la relacién
positiva con el cliente.

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad
Precio (D) Prioridad del precio en la toma de decisidon de com-

ajustado  pra.

(F) En fabricantes de semielaborados, dado que se atiende a un reducido
Servicio numero de clientes con planificacién de produccion, es relativamente fa-
cil atender los plazos.
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8.5.4 Enfoque operativo.
Se identifican los aspectos mas relevantes relacionados con los medios de produccidn y con las actividades criticas, en cudles de ellos pueden
surgir limitaciones y donde se vislumbran oportunidades de mejora.

RECURSOS CLAVE

e Caracteristicas.

MAQUINARIA. Se identifican equipos clave en algunas posiciones (dobladora). Algunas empresas, para evitar paradas por averias, cuentan con
equipos duplicados.

PROVEEDORES. Algunos proveedores resultan criticos (espuma), siendo imprescindible un suministro regular dimensionado en relacién al volu-
men de produccidn previsto.

COMERCIALES LIBRES. Los agentes comerciales, estructura comercial mas frecuente en este tipo de negocio, resulta muy importante, teniendo
en cuenta la visién de las empresas, dandose la circunstancia de que, en la mayoria de las ocasiones, los clientes tienen el vinculo directo con el
comercial y cuando se produce salida de comerciales suele producirse, asi mismo, una fuga de clientes.

(F) Adecuada oferta de servicios para el mantenimiento

Magquinaria . .
de los equipos mas relevantes.

Proveedores (D) Para algunos suministros hay pocas alternativas de proveedor

Comerciales (D) Dependencia de la cartera de clientes del comercial libre
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ACTIVIDADES CLAVE

e (Caracteristicas.

GESTION DE OPERACIONES. Se considera critica la gestion de las operaciones y especificamente la calidad en acabados (aspectos especificos de
las estructuras, las costuras, etc.) y la flexibilidad para la rapida atencién de pedidos.

GESTION DE APROVISIONAMIENTOS. Como ocurre en otros modelos de negocios, es fundamental procurar un adecuado nivel de suministros que
evite las roturas de stock y minimice los stocks. Considerando proveedores con rapida capacidad de respuesta y plazos de entrega adecuados, la
gestidon de pedidos es critica, en especial para aquellos insumos que pueden condicionar el resto del proceso, como puede ser la espuma.

GESTION COMERCIAL. La atencién comercial realizada por cada uno de los comerciales (propios y agentes) es considerada critica pero, ademas
de esto, los aspectos relacionados con la definicidon de objetivos y control de ejecuciéon también determinan el desempefio en esta actividad clave.

(D) Algunas empresas no cuentan con sistemas de planificacion de las

Gestion de . - .
. operaciones suficientemente precisos.
operacio- . . .
nes (D) Carencia o desactualizados sistemas de control de costes, lo que
afecta al conocimiento del nivel de rentabilidad por linea de producto.
Gestion de
aprovisio-
namientos
s (D) Poca valoracién de marca o atributos adicionales al precio.
Gestion co- . . . .
mercial (D) Dependencia de comerciales libres que vinculan personalmente al

cliente.
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ASOCIACIONES CLAVE

e Caracteristicas.
PROVEEDORES. Clave para dar un adecuado nivel de servicio manteniendo minimos stocks

CLIENTES CLAVE. En ocasiones determinados clientes contribuyen al disefio del producto. Para algunos clientes producen marca de distribuidor

Elemento Debilidad/Amenazas Fortaleza/Oportunidad
(F) Adecuado perfil de proveedores para garantizar unos correc-
Proveedores . . , .
tos niveles de suministro, para la mayoria de los insumos.
Clientes (O) El trabajo conjunto con clientes es clave en el desarrollo de
clave nuevos productosy soluciones, y puede ofrecer oportunidades de

mejor posicionamiento gracias a la diferenciacion del producto.
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8.5.5 Enfoque econdmico financiero.
Se analizan en este bloque los elementos criticos relacionados con la gestién de los aspectos econdmico-financieros. Se identifican las fuentes de
ingresos, principales elementos de coste, y su incidencia en la cuenta de explotacién.

FUENTES DE INGRESOS

e Caracteristicas.
Las principales fuentes de ingresos son:

VENTA DE COLCHONES, CANAPES, SOMIERES Y CABECEROS. Fuente de ingresos mas frecuente en las empresas que explotan este tipo de modelo
de negocio. Las pequenas empresas, sin marca diferenciadora, se posicionan en niveles de precios bajos o muy bajos.

VENTA DE COMPONENTES (estructuras metdlicas o de manera). Actividad secundaria en fabricantes de colchones. Se han detectado empresas
especializadas con un buen desempefio.

Venta de com-

onentes . . .
P (D) Importancia de la variable “precio” en el mercado anda-

luz. Alta presién competitiva.

(D) Tensiones de tesoreria en empresas con gran crecimiento
(pago de clientes a 70 dias, a proveedores a 60, y necesidades
de elevados stocks).

(F) No hay estacionalizacion (actualmente)
(F) Pocas incidencias comerciales (impagos)

Venta de col-

chones, cana-

pés, somieres,
cabeceros.
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ESTRUCTURA DE COSTES

e (Caracteristicas.

MATERIALES. Estos representan entre el 60 y el 65% de la cifra de negocio. Si bien no se han percibido grandes incrementos en los costes de este
insumo, los precios de venta se han visto presionados a la baja, con lo que se han estrechado los margenes comerciales.

GASTOS SALARIALES. Se situan entre el 12 y el 14% de la cifra de negocio.

TRANSPORTE. El coste logistico es considerado una partida tan critica que condiciona totalmente el alcance geografico del suministro, dado que
el tipo producto transportado es de muy alto volumen en relacidn al valor.

REPARACIONES. A diferencia de lo indicado en otros modelos de negocio, se incluye el coste de las reparaciones como otro elemento de coste
relevante por delante de los suministros. Puede que esta percepcidn esté condicionada por el estado de las instalaciones de las empresas partici-
pantes en los talleres de trabajo.

SUMINISTROS. El coste de los suministros, especialmente el eléctrico, es considerado componente relevante del coste, si bien no se cita expresa-
mente el riesgo de aumento.

Materiales (D) Exigencias de mantener un alto volumen de stock para algunos productos.
Salarios
Transporte
Reparaciones

Suministros
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8.5.6 Enfoque estratégico.
Se identifican en el siguiente bloque elementos del entorno que condicionan el modelo de negocio que puede desarrollar la empresa, asi como
las opciones estratégicas que esta tiene.

FUERZAS DEL MERCADO

e Caracteristicas.

El aspecto considerado mas critico, en relacidn a las oportunidades de negocio, es la tendencia a la baja de los precios de compra de la distribucion
como principal manifestacién de la EVOLUCION DE LA DEMANDA Y DE LOS SEGMENTOS DE CLIENTES a los que se dirigen estas empresas.

Elemento Amenazas Oportunidades
Evolucion de la
demanday seg- (A) Gran importancia de la variable “precio” para latoma de (O) Desarrollo de producto de alta gama y marca reconocida,
mentos de decisién de compra en la mayor parte del mercado espafiol.  posicionado en niveles de precios muy superiores.
clientes
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FUERZAS DEL SECTOR

e Caracteristicas.
PROVEEDORES. Se consideran criticos, pero en este momento no se perciben relevantes amenazas u oportunidades.

COMPETIDORES. Se percibe una muy alta presidon competitiva entre los fabricantes de colchones sin marca reconocida. Esta situacion esta siendo
salvada favorablemente en empresas con estrategias innovadoras de comercializacion.

NUEVOS COMPETIDORES. Dependiendo del tipo de producto realizado, las barreras de entrada no son excesivamente altas y, aunque el tipo de
actividad no es excesivamente rentable, puede haber ciertos riesgos de entrada de nuevos competidores.

Elemento Amenazas Oportunidades

Proveedores

(A) Alta presién competitiva en fabricantes de colchones sin

Competidores .
marca reconocida.

(A) No se consideran altas las barreras de entrada, si bien el
sector no es altamente atractivo por la alta competencia exis-
tente.

Nuevos com-
petidores
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TENDENCIAS/ASPECTOS MACROECONOMICOS

e (Caracteristicas.

Destacan algunas tendencias SOCIOECONOMICAS y TECNOLOGICAS como fuente de oportunidades futuras, tales como la tendencia al mayor
consumo de productos de descanso, y las posibilidades en la diferenciacidn del producto con la incorporacidon de mecanismos especiales y ele-
mentos tecnoldgicos.

Elemento Amenazas Oportunidad
Tendencias so- (O) Crecimiento en el consumo de productos para el des-
cioeconémicas canso.

(O) Oportunidades para la diferenciacién del producto incor-

Tendencias tec- porando innovacidn (desarrollo de nuevos textiles con aca-

noldgicas bados especiales, incorporacién de elementos mecanicos
para el movimiento de piezas, etc.).
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8.5.7 Lineas estratégicas de mejora.
Se proponen a continuacién posibles lineas estratégicas de mejora de este modelo de negocio, teniendo en cuenta el diagndstico realizado y el

trabajo realizado en las sesiones con las empresas.

LINEAS ESTRATEGICAS G5: Modelo Fabricante (colchones y somieres)

Linea Acciones

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacion (desarrollo de
G5L1  Mejora de las capacidades comerciales. 5.1.1 imagen, disefio y produccidon de catdlogos, técnicas de gestion de

equipos comerciales, etc.).

Facilitar el acceso a los servicios para la mejora en la eficiencia de las
G5L2 | Apoyo a la eficiencia en operaciones. 5.2.1 operaciones (servicios de consultoria para la mejora de las operacio-

nes, andlisis y control de costes, lean management, etc.).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con la
G5L3  Estimulo de la innovacion y la adopcidn de tecnologias. 5.3.1 explotacién de las oportunidades del Smart-home y de la creciente

digitalizacion.
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RESUMEN DE LINEAS DE ACCION PROPUESTAS.

Fabricantes artesanales

Carpinteros industriales

GiL1

G1L2

G1L3

G2L1

Puesta en valor de los atri-
butos diferenciales del
modelo de negocio

Capacitacién de profesio-
nales (nuevos y actuales)

Simplificacidn y/o soporte
para la atencidn de reque-
rimientos normativos

Capacitacion de profesio-
nales y estimulo del em-
prendimiento (nuevos y
actuales).

El

sector del

mueble en

Andalucia

111

1.1.2

1.1.3

121

13.1

1.3.2

2.11

2.1.2

2.13

Desarrollo de marca territorial (disefio e implantaciéon de un procedimiento de
acceso a la marca y mantenimiento de ésta).

Promocién altamente segmentada de la marca (a través de prescriptores pro-
fesionales-Blogger, revistas especializadas, influencers, etc.) para el acceso a
mercados de alto potencial de compra fuera de Andalucia. “Wood trip”.

Acciones de apoyo (asistencia técnica y soportes) a la comunicacion empresarial
(desarrollo de imagen, books, presencia digital...).

Revisién y adecuacién de la oferta formativa ajustada a necesidades de empre-
sas (sistemas de produccidn artesanal, disefio asistido por ordenador, innova-
cion-creatividad).

Revision y simplificacién de requerimientos y tramites para la atencion del
marco normativo (especificamente la normativa de seguridad y proteccidn de
instalaciones,).

Desarrollo y/o potenciacidén de unidades de soporte a la atencidén de requeri-
mientos normativos.

Revision y adecuacién de la oferta formativa ajustada a las necesidades de las
empresas (jefe de produccién, montadores de muebles de cocina y manteni-
miento industrial)

Estimulo de empresas de servicios (montadores y mantenimiento industrial).

Apoyo a la cooperaciéon empresarial para el desarrollo de proyectos integrales
y/o desarrollo de empresas concentradoras de oferta.
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E

Fabricantes de

Fabricantes de mueble de hogar, cocina y baiio

mueble de ofi-
cina y comer-

sector

del

G212

G213

G3L1

G3L2

G3L3

G4lL1

mueble en

Apoyo a la eficiencia en
operaciones.

Estimulo de la innovacidn
y la adopcién de tecnolo-
gias.

Mejora de las capacidades
comerciales.

Mejora en los procesos
productivos.

Estimulo de la innovacidn
y la adopcién de tecnolo-
gias.

Mejora de las capacidades
comerciales.

Andalucia

22.1

2.3.1

3.11

3.1.2

3.1.3

3.14

3.21

3.2.2

3.3.1

41.1

4.1.2

Facilitar el acceso a los servicios para la mejora en la eficiencia de las operacio-
nes (servicios de consultoria para la mejora de las operaciones, analisis y control
de costes, lean management, etc.).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacion vinculados con la explotacidn
de las oportunidades del Smart-home y de la creciente digitalizacién.

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacion (desarrollo de imagen,
disefio y produccion de catalogos, técnicas de gestiéon de equipos comerciales,
etc.).

Apoyo al comercio internacional (prospeccidon de mercados, adecuacidn de pro-
ducto, etiquetado, etc.).

Apoyo a la atencién del canal contract (dotacidn de personal especializado, equi-
pos de disefio y técnicos para presupuestacion, gestién de aprovisionamientos,
etc.).

Apoyo a la cooperacién empresarial para el desarrollo de proyectos integrales
y/o desarrollo de empresas concentradoras de oferta.

Apoyo al disefio e implantacidn de tecnologias para la mejora del control de ope-
raciones y gestidn de costes

Apoyo al disefio e implantacion de sistemas de mejora de la produccién (lean
management, 5 S, etc.).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con la explotacién
de las oportunidades del Smart-home y de la creciente digitalizacién.

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacién (desarrollo de imagen,
disefio y produccidn de catdlogos, técnicas de gestién de equipos comerciales,
etc.).

Apoyo al comercio internacional (prospeccidon de mercados, adecuacidn de pro-
ducto, etiquetado, etc.).
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El

Fabricantes de colcho-
nes y somieres

sector del

G412

G413

G5L1

G512

G5L3

Adopciéon de sistemas de
certificacion (empresarial
y de producto).

Estimulo de la innovacidn
y la adopcién de tecnolo-
gias.

Mejora de las capacidades
comerciales.

Apoyo a la eficiencia en
operaciones.

Estimulo de la innovacidn
y la adopcién de tecnolo-
gias.

mueble en Andalucia

4.2.1

431

5.11

5.21

53.1

Apoyo a los sistemas de certificacién empresarial (normas UNE-ISO 9001, 14001,
certificacion de producto).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con la explotacién
de las oportunidades del Smart-home y de la creciente digitalizacion.

Apoyo a las acciones de mejora de la comercializacion (desarrollo de imagen,
disefio y produccion de catalogos, técnicas de gestion de equipos comerciales...).

Facilitar el acceso a los servicios para la mejora en la eficiencia de las operacio-
nes (servicios de consultoria para la mejora de las operaciones, analisis y control
de costes, lean management...).

Estimular el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con la explotaciéon
de las oportunidades del Smart-home y de la creciente digitalizacion.
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9 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

9.1 RECOMENDACIONES PARA LAS EMPRESAS.

9.1.1 Refuerzo de las estructuras de cooperacidn empresarial.

Fruto del andlisis realizado con las empresas, se ha podido detectar la positiva valoracion que éstas tienen
de las entidades asociativas representativas del sector (muchas de las empresas las citan como aliados
estratégicos). Asi mismo, se percibe como oportunidad que dichas entidades representativas puedan
desempeiiar un papel de interlocucidn ante la Administracion mas relevante y que puedan dotarse de los
medios necesarios para prestar servicios de mayor utilidad para las empresas.

De esta forma, se propone el fortalecimiento de las estructuras de cooperacién empresarial, dotdndolas
de medios que les permitan prestar servicios de valor afiadido para las empresas, asi como favorecer el
acercamiento y mejora del nivel de interlocucidn de éstas con las Administraciones.

9.1.2 Mejora del enfoque estratégico.

Se han detectado carencias en algunos enfoques estratégicos por parte de los maximos responsables de
algunas de las empresas que han participado en el trabajo. Algunos ejemplos que ilustran esta circunstan-
cia son:

- En el sondeo on-line, destacan los aspectos vinculados con el producto y el sistema productivo
como claves para el nivel de competitividad, sin embargo, en los Focus Group realizados, era mu-
cho mds frecuente la deteccion de carencias en los aspectos vinculados con la comunicacidn o con
los aspectos comerciales. Esta circunstancia hace pensar que, en general, los maximos responsa-
bles de muchas empresas focalizan su trabajo en el ambito de la produccién, mientras que, fruto
de la reflexién tutelada sobre su modelo de negocio, suelen detectar mas carencias en los aspec-
tos vinculados con la comunicaciéon y la comercializacidn.

- En el desarrollo de los Focus Group, se realizaba una reflexién conjunta sobre las principales ten-
dencias y elementos del entorno que van a condicionar en el futuro préximo a las empresas. Ante
esta reflexidn, eran muy pocas las empresas cuyos responsables eran capaces de ofrecer una opi-
nién sobre los aspectos que creian que condicionaran el sector a futuro. Muchos de los partici-
pantes manifestaban concentrarse Unicamente en los aspectos del corto plazo.

En un entorno tan cambiante como el actual, en el que surgen amenazas que condicionan el comporta-
miento de las empresas, y en el que surgen oportunidades que requieren ser aprovechadas en un periodo
de tiempo muy limitado, es preciso que los responsables empresariales se doten del conocimiento y ha-
bilidades necesarias para gestionar las empresas en un entorno cambiante.
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En este sentido, se propone el desarrollo de acciones de capacitacion de equipos directivos en planifica-
cion estratégica, y el uso de servicios de formacidn, para la mejora en la capacidad de anticipacién ante
cambios en el mercado y para la deteccidn de tendencias y oportunidades.

9.1.3 Capacitacion de recursos humanos en posiciones criticas.
Alo largo de las sesiones de trabajo se han detectado necesidades de capacitacidn de los recursos huma-
nos que no estan adecuadamente atendidas en este momento.

Algunos de los perfiles profesionales mas demandados pueden dar pie al desarrollo de nuevos proyectos
de emprendimiento.

En el punto 9.2.2 se incluye una tabla sintética con los perfiles profesionales mas demandados y aquellos
qgue puede dar origen a nuevas oportunidades de emprendimiento.

9.1.4 Gestidn eficiente de los procesos productivos y de la estructura de costes.

Muchas de las empresas en los grupos, G2 y G3 fundamentalmente, se encuentran en la encrucijada de
gestidon de las operaciones, por tener procesos productivos orientados a la produccién en serie de ele-
mentos estandar y ver crecer la demanda de personalizaciones y muebles especiales. En algunos casos se
citan porcentajes de muebles especiales que superan el 40%.

Esta realidad, suscitada por el propio mercado y la creciente presién competitiva que requiere de maxima
flexibilidad, genera no pocas disfunciones que redundan en el incremento de costes de produccidn, que
no siempre se pueden repercutir en el producto.

También, se ha detectado que algunas de las empresas fabricantes no tienen un suficiente control de sus
costes de produccidn, estableciendo tarifas de precios Unicamente en funcion de los precios habituales
de mercado.

Ambas realidades detectadas, previsiblemente redundan en que se comercialicen referencias con unos
margenes inadecuadamente bajos, e incluso que se vendan productos a precios por debajo de su coste
directo. Al trabajar gamas de productos relativamente amplias, es mucho mas dificil detectar estas dis-
funciones, quedando ocultas operaciones sumidero de beneficios, sin que los gestores tengan la capaci-
dad de detectarlas y corregir precios de venta.

Ante esta circunstancia se sugiere acometer dos acciones:

- Facilitar el acceso a servicios especializados de disefio y control de operaciones, al objeto de que
colaboren con los equipos directivos en la deteccion de las ineficiencias indicadas.

- Apoyar la dotacién de herramientas tecnoldgicas de gestion de operaciones y control de costes
(sistemas de planificacion de la produccién y ERPs).
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9.1.5 Fortalecimiento del posicionamiento comercial.

9.1.5.1 Desarrollo de marca

En general, las pequefias empresas del sector del mueble no explotan de forma consistente la marca pro-
pia. Con frecuencia, los directivos de dichas empresas perciben que la explotacién comercial de la marca
estd reservada a grandes empresas que son las que pueden hacer un importante esfuerzo de comunica-
cién.

De esta forma, no se suele hacer valer la marca de fabricante, aceptando éste que la distribucién no se dé
a conocer en el punto de venta o en su material de comunicacién.

La generacion y explotacién comercial de una marca potente de fabricante requiere de la identificacidn
precisa de los intereses de los clientes objetivo, la construccion de un relato que sea capaz de transmitir
los mensajes clave para despertar el interés y facilitar la toma de decisién en favor de los productos de la
marca, y realizar esfuerzos de comunicacién sélidos y duraderos en el tiempo, pero todo ello queda fuera
del alcance de muchas pymes.

Siendo este enfoque en cierta medida realista y algo conservador, si se han detectado claras oportunida-
des para el desarrollo de marcas colectivas, como puede ser la marca existente en este momento, y que
ampara a este tipo de producciones, “Andalucia, Calidad Artesanal”. Las empresas del grupo G1 (fabrican-
tes de tipo artesanal) detectan la oportunidad de mejorar la percepcion de sus productos, sus sistemas
de produccion y su origen, en ciertos perfiles de clientes de alto poder adquisitivo. Esta aparente oportu-
nidad, esta soportada en no pocas experiencias comerciales exitosas que evidencian el interés de deter-
minado perfil de cliente por la adquisicion de mobiliario de calidad, con alto nivel de exclusividad, elabo-
rado con técnicas y procesos respetuosos con el medio ambiente y favorecedor de desarrollo socioeco-
némico.

El desarrollo de una marca potente, que facilite la captacion de dicho perfil de clientes, requiere de un
trabajo previo de definicion de estandares y sistemas de control de éstos por parte de las empresas, y de
los productos amparados por la marca, asi como el desarrollo de acciones de comunicacidn con un alto
nivel de segmentacién que consiga alcanzar a los perfiles de clientes objetivo. En este sentido, seria con-
veniente reflexionar sobre la utilidad, nivel de reconocimiento y uso comercial del actual marco regulato-
rio (Ley 15/2005, de 22 de diciembre, de Artesania de Andalucia y los sucesivos Planes Integrales del Fo-
mento de la Artesania en Andalucia).

En las sesiones de trabajo con los expertos del sector, han surgido algunas propuestas concretas con cierto
nivel de innovacién tales como el desarrollo de acciones similares a los famtrip®®, frecuentes en el sector
turistico, para despertar el interés en prescriptores profesionales (blogueros especializados en decora-
cién, redactores de revistas especializadas del sector del mueble, decoradores, etc.). Ver punto 8.1.5.4.

13 Fam-trip: Los viajes de familiarizacion (fam-trip o fam-tours) son viajes de cortesia organizados en un destino
turistico para la promocién de este entre touroperadores o prescriptores para conocer el destino.

El sector del mueble en Andalucia Pégina 103|121



9.1.5.2  Evolucién hacia los nuevos canales y mercados
Canal digital

En lineas generales, se percibe que las empresas de pequefia dimensidén no atienden el canal digital sufi-
cientemente, disponiendo Unicamente de web presenciales con un disefio en ocasiones poco cuidado. Sin
embargo, se han podido constatar experiencias comerciales en el canal digital (todas ellas a través de
market places) muy positivas, que hacen albergar muy buenas expectativas para la comercializacidon de
productos estandar a través de este canal.

Internet puede ofrecer grandes oportunidades para la comercializacién de productos especialmente para
los grupos G3 (fabricante de mobiliario de hogar, cocina y bano), G4 (fabricante de mobiliario de oficinay
comercial) y G5 (fabricante de colchones y somieres).

Exportacion

En alguno de los patrones de modelos de negocio (G4, fabricante de mobiliario de oficina y comercial), se
percibe un gran consenso sobre la alta presién competitiva en el mercado nacional y las severas dificulta-
des para generar una propuesta comercial suficientemente diferenciada y valorada por los clientes en
Espafia. Esta situacion se ve agravada por la presion comercial de las grandes empresas nacionales e in-
ternacionales y las dificultades para concurrir a licitaciones publicas.

Ante este escenario, la salida exterior es una de las alternativas mds claras. Para poder acometer el mer-
cado exterior, es precisa una adecuacién de las capacidades empresariales (conocimiento de idiomas,
procedimientos, despliegue comercial, etc.), y de adaptacién del producto y de formato de presentaciéon
a los mercados obijetivo.

En este sentido, se insiste, por parte de las empresas, en la importancia de la labor de apoyo de los orga-
nismos especializados (Extenda, Icex y Camaras de Comercio) pero se reclama una mejor adecuacion de
las ayudas a las necesidades especificas de este sector.

Ampliacion de zonas geograficas

Entre las empresas participantes en los Focus Group realizados con expertos del sector, se ha evidenciado
un gran consenso en relacion a la alta presion competitiva para la mayoria de los productos del mueble
en el mercado andaluz, y las mayores oportunidades comerciales en otros territorios. Asi mismo, gran
parte de las empresas participantes comercializan actualmente, de forma mayoritaria, sus productos en
el mercado andaluz, teniendo favorables, pero esporadicas, salidas comerciales fuera de Andalucia.

La ampliacién a otras zonas comerciales dentro de Espafia, se presenta, por tanto, como una oportunidad
para empresas, fundamentalmente dentro de los grupos G1 (fabricantes artesanales), G3 (fabricantes de
mueble de hogar, cocina y bafio) y G5 (fabricantes de colchones y somieres). Para acometer la ampliacién
de zonas geogréficas, requiere resolver los asuntos relativos a:
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- Presencia comercial para la captacion de clientes y mantenimiento de las relaciones. Esta se suele
conseguir con agentes comerciales, normalmente multicartera, que, dependiendo de la impor-
tancia que otorguen al producto en relacién a la totalidad del portfolio comercializado, facilitaran
mas o menos la rapida implantacidon comercial en los nuevos territorios.

- De forma paralela, suele ser de suma utilidad la presencia en ferias comerciales fuera de Andalu-
cia.

- Resolver los aspectos logisticos, tanto el transporte como el montaje, critico este ultimo para al-
gunos productos como es el caso del mueble de cocina.

Canal contract

La comercializacion de mobiliario asociado a la promocién inmobiliaria o al sector de la hosteleria, ha
evidenciado ser una alternativa estratégica de interés para muchas empresas especialmente del grupo G2
(carpinteria industrial).

Las operaciones que se realizan en este canal suelen depender del ciclo econémico, al estar vinculadas al
crecimiento de la compra de vivienda y la expansién de la hosteleria, lo que puede suponer un riesgo. Sin
embargo, a pesar de esto, tienen el atractivo de ser operaciones de mayor valor econémico, que suelen
planificarse con mds tiempo, y que incluso permiten el pago anticipado de una parte de la totalidad del
proyecto.

Asi mismo, este tipo de proyecto suele tener menor margen de contribucion, por lo que requiere que la
empresa realice una cuidadosa presupuestacién y planificacién para evitar incidencias que harian peligrar
el margen.

Acometer adecuadamente el canal contract requiere de capacidades especificas de las que debera do-
tarse el fabricante de muebles para evitar riesgos innecesarios, tales como:

- Competencias técnicas para el disefio de proyectos, planificacion y control de ejecucion de forma inte-
gral, incluso asumiendo la coordinacidon de montajes.

- Red de proveedores fiables en calidades y plazos y, en la medida de lo posible, con capacidad de financiar
los aprovisionamientos.

-Mecanismos para el aseguramiento de las operaciones.

-Capacidad operativa para atender los periodos de garantia exigidos.

9.1.5.3 Mejora en la gestion de los equipos comerciales

La fuerza de ventas de las empresas de la mayoria de los grupos esta compuesta por agentes comerciales
libres, con gran frecuencia multicartera. Si bien estas redes comerciales suponen un menor coste fijo,
retribuyendo a los comerciales con un porcentaje variable de las ventas ciertas, conllevan una serie de
dificultades que se han evidenciado en los talleres de trabajo y que pueden resumirse en:
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- Existe un variado nivel de dedicacién y compromiso con cada una de las empresas que represen-
tan, en funcién de la facilidad de comercializacion del producto y de la contribucién a los resulta-
dos econdmicos del agente.

- No siempre el agente comercial tiene un suficiente conocimiento de las caracteristicas del pro-
ducto, lo que dificulta la puesta en valor de atributos diferenciales distintos del precio.

- En general, el cliente suele sentirse vinculado especialmente con el agente, de tal forma que, si
hay un cambio en el equipo de ventas, suele haber fuga de clientes, que en ocasiones son dificiles
de recuperar por parte de la empresa.

Estas dificultades asociadas a la gestidon de redes comerciales, constituidas fundamentalmente por agen-
tes comerciales libres, pueden ser, en cierta medida, paliadas con mecanismos para formar y vincular a
los agentes comerciales a la empresa.

La realizacién de las convenciones comerciales, y el seguimiento y control sistematico de la labor de los
agentes comerciales por parte del jefe de ventas o del director comercial, son criticos de cara a mejorar
la capacitacion para la defensa comercial del producto y para la vinculacién con la empresa y retencién
de clientes.

9.1.5.4 Disefioy ejecucion de acciones comerciales innovadoras

Tal como se ha citado en el punto 8.1.5.1, en las sesiones de trabajo se ha propuesto potenciar la marca
gue ampara la produccidon de mueble artesanal de Andalucia y ejecutar acciones de promocidon segmen-
tada que contribuyan a la mayor captacion de clientes por parte de las empresas del grupo G1 (fabricante
artesanal).

Durante el periodo 2014-2017 ha estado vigente el Il Plan Integral del Fomento de la Artesania en Anda-
lucia, instrumento del Gobierno regional de estimulo de los sectores de actividad que aglutinan a las em-
presas calificadas de perfil artesanal (joyeria, cuero, mueble, ceramica). Con fecha 6 de noviembre, el
Consejo de Gobierno de la Junta de Andalucia aprobd la elaboracién del 1l Plan Integral de Fomento de la
Artesania de Andalucia 2019-2022.

Entre los contenidos del Il Plan se encuentran las lineas estratégicas de estimulo de la promocién y la
comercializacidn (lineas 3.2 y 3.3), considerandose de sumo interés el mantenimiento de dicho enfoque
en el futuro Plan.

Especificamente, en el sector del mueble, y fruto del trabajo realizado con los empresarios, se ha ideado
una tipologia de acciones de promocidn que se considera que podrian ser de suma utilidad para el mejor
posicionamiento de las empresas de caracter artesanal.

En el trabajo realizado con las empresas del grupo G1 (fabricantes artesanales) se ha evidenciado el inte-
rés comercial de segmentos de mercado de alto poder adquisitivo, localizados sobre todo en grandes
nucleos urbanos fuera de Andalucia. Este perfil de cliente, es receptivo a propuestas de producto exclu-
sivo, altamente personalizado, elaborado siguiendo patrones de sostenibilidad y equidad, haciendo uso
de materiales de alta calidad, vinculado al territorio y siendo el precio un criterio secundario de valoracion.
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El perfil de cliente indicado (disefiadores, arquitectos, decoradores e incluso, consumidores finales que se
responsabilizan del proyecto de amueblamiento de su propia vivienda) suelen inspirarse y dejarse acon-
sejar por prescriptores profesionales (redactores en revistas de decoracidn, blogueros especializados en
decoracion, responsables de programas especializados, etc.).

Dado que el principal elemento diferencial del mueble artesanal de Andalucia, en relacién al de otras
comunidades auténomas, es precisamente el origen territorial y la capacidad del sector para estimular el
desarrollo social y favorecer el asentamiento de la poblacidon en zonas rurales, se propone diseiiar y eje-
cutar acciones tendentes a vincular al origen a los principales prescriptores del sector del mueble y la
decoracion de Espaiia, mediante la realizacién de acciones de promocién en origen, similares a los habi-
tuales famtrip del sector turistico. Estas acciones, tendentes a poner en valor los atributos diferenciales
del producto, de los sistemas de produccién, del impacto social de los negocios, etc. mediante la visita
guiada a los centros productores y el contacto directo con los artesanos, requeriria de un disefio cuidado
tanto en relacidn a las rutas, como en la seleccidén de centros participantes, atencion de los participantes,
negociacion de las acciones de promocién en los respectivos medios, etc.

9.1.6 Innovacion en producto
Disefo

En alguno de los grupos empresariales analizados G1 (fabricantes artesanales), G3 (fabricantes de mueble
de hogar, cocina y bafo) y G4 (fabricantes de mueble de oficina y comercial) se reconoce la importancia
del disefio y la innovacion como elemento diferenciador de la propuesta de valor. No obstante, se arguye
gue este atributo no es muy relevante para los clientes andaluces, siendo mucho mas importante para
clientes de otros territorios espafioles y, sobre todo, para mercados internacionales.

En alguno de los perfiles empresariales (G3 fabricantes de mueble de hogar, cocina y bafo), se afirma que
la renovacién constante de la gama es una relevante fuente de diferenciacién de los competidores, y que
ésta requiere de competencias especificas y trabajo sistematico de identificacién de tendencias y prefe-
rencias de clientes asi como su aplicacion al disefio de nuevos productos.

Son pocas las empresas de pequefia dimensiéon que asumen que el disefio es una herramienta clave de
diferenciacidn y posicionamiento, trabajando de esta forma en el desarrollo de piezas vanguardistas, y se
limitan a tratar de seguir la linea de disefio propuesta por las empresas lideres.

En este sentido, es preciso citar el excelente trabajo realizado en su dia por Surgenia, centro tecnolégico
del disefio de Andalucia, con el Observatorio de Tendencias en Habitat. Servicios de similar naturaleza se
prestan desde distintas entidades y deberian darse a conocer por parte de las empresas, asi como poten-
ciar su uso.

Desde las asociaciones empresariales del sector, también es recomendable potenciar esta labor de iden-
tificacion precoz de tendencias en disefio de mobiliario y habitos de consumo en el sector del mueble, de
tal forma que las empresas puedan trabajar en lineas creativas que les permitan anticiparse a competido-
res nacionales e internacionales.

El sector del mueble en Andalucia Pégina 107|121



Smart-home

Mencién especial requiere la incorporacion de tecnologias y la adaptacion del mobiliario a éstas, como
mecanismo de diferenciacidn y anticipacion para la explotacidon de un mercado emergente.

Las tecnologias que facilitan el control e interaccion con los elementos del hogar (tecnologias domaticas)
ofrecen a los usuarios una mejora de la eficiencia energética, facilitar la interaccidn con todos los electro-
domésticos, facilitar la conectividad e interoperatividad del hogar con otros entornos, como el profesio-
nal, disfrutar de nuevas formas de ocio, etc. Esta nueva realidad de relacién entre el ciudadano y su en-
torno esta afectando, y lo hara en un futuro con mucha mayor intensidad, al disefio del mobiliario.

Explorar las oportunidades que este ambito ofrece y prepararse para su posible explotacién, es una fuente
clara de oportunidades que puede estar al alcance de pequefias empresas del sector del mobiliario G2
(carpinterias industriales), G3 (fabricantes de mueble de hogar, cocina y bano) y G4 (fabricantes de mue-
bles de oficina y comercial).

9.2 RECOMENDACIONES PARA LOS PROGRAMAS DE APOYO.

9.2.1 Mejora de la interlocucién con las organizaciones representativas del sector.

Tras el trabajo realizado con las principales asociaciones sectoriales y con un nutrido nimero de empresas,
se puede afirmar que el sector se encuentra razonablemente vertebrado, contando con organizaciones
que, tras un periodo de severas dificultades, han mejorado su posicionamiento ante las empresas, pres-
tando servicios bien valorados por éstas.

En este momento, el limitado acceso a los recursos, y la aun débil situacién de las empresas del sector,
condiciona las acciones que desde las asociaciones se proponen y ejecutan, percibiéndose que desde la
actual direccién de las asociaciones sectoriales se tiene una firme intencidn de intensificar las acciones de
apoyo al sector y mejorar el nivel de interlocucién ante la Administracion.

Sin embargo, la presencia vertebradora de asociaciones activas no es homogénea en todo el territorio
Andaluz, siendo destacable el papel realizado por UNIEMA, APIMAD y AEMMCE. En este sentido, seria de
interés facilitar la vinculacion de las empresas del resto de territorios a las acciones colectivas que puedan
promover las entidades asociativas del sector.

Desde las empresas del sector, se reclama una mayor cercania de la Administracion para conocer y tratar
de dar solucién a los principales retos que afrontan las pequenas empresas del sector del mueble. Esta
necesaria interlocucidn parece que puede ser mas directa y efectiva contando con los responsables terri-
toriales de las asociaciones empresariales vinculadas a los principales clusters.

Otro de los aspectos a tener en cuenta para la efectividad de la citada interlocucidén publico-privada, es la
importancia de la continuidad de las acciones, siguiendo un enfoque estratégico de medio y largo plazo.
Las acciones puntuales, o la generacion de expectativas sin repuesta de acciones concretas, genera frus-
tracién y cierto desinterés en futuras iniciativas.
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9.2.2 Adecuacidn de los programas de formacidén a las necesidades empresariales. Deteccidn de oportuni-
dades.

Alo largo de las sesiones de trabajo, se han identificado necesidades de capacitacién no adecuadamente

atendidas en este momento (ver punto 8.1.3).

Las acciones de capacitacion pueden desarrollarse tanto desde el ambito de la formacién profesional
como de la formacién ocupacional o continua, pero en cualquiera de los casos, se reclama que los progra-
mas y formadores se adecuen a las necesidades reales de las empresas, asi como la contratacion de pro-
fesionales con un nivel suficiente de competencias en una determinada materia.

En la siguiente tabla, se identifican nuevamente los perfiles profesionales dénde se detectan las mayores
necesidades.

Tabla 6 Necesidades de perfiles profesionales detectadas

Jefe de produccién (oficial carpintero). G1
Disefio asistido por ordenador. G1, G3 Si
Marketing especializado sector mueble (desarrollo

. L G1, G3, G4, G5 Si
de imagen y nuevos soportes de comunicacion).
Disefo y gestion de operaciones (planificacion y di-
reccion de la produccién). Uso de herramientas tec- G2, G3, G4, G5
noldgicas, Lean Managementy 5 S.
Montadores de muebles de cocina G2, G3 Si

Operarios de maquinaria u operaciones especializa-

das (control numérico, soldadura de chapa, etc.). G2, G3, G4, G5

Tal como se indica en la tabla, algunos de los programas de capacitacion pueden dar pie al desarrollo de
negocios auxiliares del mueble y por tanto ser fuente de nuevos proyectos de emprendedores.

9.2.3 Simplificacién de la tramitacidn y justificacién de incentivos.

El perfil de empresas al que ha ido dirigido el presente trabajo, las pequefias empresas y auténomos,
suelen no disponer de una estructura administrativa que les permita hacer seguimiento de los programas
de incentivos, tramitar procedimientos de solicitud en algunos casos de cierta complejidad y justificar la
ejecucion posterior.

Esta realidad, limita, cuando no imposibilita, el acceso de las pyme y auténomos a los programas de in-
centivos. Es preciso indicar que, desde algunas de las asociaciones empresariales, se realiza una util labor
de difusion y soporte para la tramitacion de ayudas, pero aun, a pesar de esto, los procedimientos admi-
nistrativos suelen ser una barrera de acceso a las ayudas.
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Si bien se han dado pasos de simplificacién por parte de la Administracién (uso de declaraciones respon-
sables, tramitadores online, etc.), es preciso reconocer que muchas de las empresas aun manifiestan no
ser competentes para acometer procesos de tramitacion y posterior justificacidn, por tener cierta com-
plejidad e incierto resultado.

Avanzar en la comunicacidn y simplificacion administrativa de los programas de incentivos, contando para
ello con las asociaciones empresariales y las unidades territoriales de los distintos érganos de promocion
(CADEs de Andalucia Emprende o delegaciones de la Agencia IDEA), es una tarea aln necesaria para que
las empresas perciban mejor las medidas de estimulo.

9.2.4 Acciones de promocion colectiva.

9.2.4.1 Marca Andalucia, calidad artesanal.

En los puntos 8.1.5.1y 8.1.5.4, se ha justificado suficientemente la oportunidad de intensificar el uso ade-
cuado de una marca vinculada con la produccion artesanal de mueble de Andalucia, asi como el marco
legislativo y regulatorio que podria dar soporte juridico a acciones en este ambito.

Es preciso advertir que el citado marco regulatorio da cobertura a producciones artesanales de diversos
sectores (joyeria, cuero, ceramica, mueble), siendo la realidad de cada uno de ellos distinta en términos
de presencia territorial, capacidad de internacionalizacién, capacitacion profesional, etc. El sector del
mueble tiene unas caracteristicas particulares que bien podrian dar pie al disefio de acciones especificas
incardinadas en el Plan Integral del Fomento de la Artesania de Andalucia, pero que respondiesen ade-
cuadamente a las especificidades del sector.

El disefio del Ill Plan Integral del Fomento de la Artesania, cuya elaboracion ha sido aprobada por el Con-
sejo de Gobierno de la Junta de Andalucia el 6 de noviembre pasado, y los desarrollos legislativos poste-
riores, deberian contemplar la posibilidad del desarrollo de acciones especificas para cada uno de los sec-
tores incluidos en el marco de referencia que establece el propio Plan.

9.2.4.2 Desarrollo de protocolo de pertenencia.

La inscripcion en el Registro de Artesanos de Andalucia estd amparada en la Ley 15/2005, de 22 de di-
ciembre de Artesania de Andalucia, y el DECRETO 475/2008, de 21 de octubre, por el que se regula la
organizacién y funcionamiento del Registro de Artesanos de Andalucia y la Carta de Artesano o Artesana
y Maestro Artesano.

La inclusién en el citado registro y la obtencién de la Carta de Artesano o Artesana o, en su caso, de Maes-
tro Artesano o Maestra Artesana, conlleva a atencion de un procedimiento administrativo cuyos requisi-
tos son lainclusion de la actividad profesional realizada en el Repertorio de Oficios Artesanos de la Comu-
nidad Autonoma de Andalucia, aprobado por Decreto 4/2008, de 8 de enero y su Orden de desarrollo;
disponer de un local habilitado para realizar la practica profesional; acreditar el alta en el correspondiente
epigrafe del IAE; y cumplimentar el procedimiento de solicitud de inscripcién.

Si bien, contar con dicho instrumento supone un avance en el reconocimiento de la profesién de artesano
o artesana, no conlleva una garantia cierta de una determinada praxis profesional que pueda ser puesta
en valor ante los potenciales clientes.
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Disefiar algun tipo de protocolo de libre adhesion que implique unas determinadas practicas profesionales
valoradas por los clientes objetivo, y que lleve asociado algliin mecanismo de verificacidn, puede otorgar
un nivel de garantia adicional para los clientes, pudiendo reducir las barreras de entrada en determinados
aspectos.

Garantizar aspectos, tales como el respeto ambiental, la equidad en la gestién de los recursos humanos,
la procedencia de los materiales, etc., pueden ser elementos de atractivo adicional en determinados mer-
cados de alto interés.

9.2.5 Medidas de estimulo del consumo.

El sector del mueble se ve afectado directamente por los ciclos econdmicos, constatandose adicional-
mente que hay una tendencia generalizada, independiente del ciclo, que esta llevando a sustituir parte
del presupuesto destinado al amueblamiento o renovacion de este, a otros propdsitos de consumo (tec-
nologias y electrodomésticos fundamentalmente).

Tal como ya se indico en el primer capitulo del presente trabajo, el consumo de muebles del aifio 2008 se
ha reducido practicamente en la mitad en Espafia, principal mercado de las pymes andaluzas.

En un momento de cierta expansién de la economia, parece recomendable aprovechar el ciclo para poder
estimular la adquisiciéon de muebles, a fin de que las empresas puedan mejorar sus resultados, y se esta-
bilice el nivel de empleo que aun ofrece en el sector.

Aligual que han promovido otros gobiernos regionales, seria de interés promover un plan para el estimulo
en la renovacién del mobiliario, idea sobre la que se ha venido trabajando en los ultimos meses entre la
Administracion y las asociaciones empresariales.

Esta iniciativa, de gran interés para las empresas fabricantes andaluzas, ha quedado en suspenso por la
falta de consenso sobre cdmo abordar algunos de los riesgos o posibles desajustes que pudieran surgir.

9.3 OPORTUNIDADES DE EMPRENDIMIENTO.

9.3.1 Servicios de disefio.

En los epigrafes precedentes, se han citado algunas de las necesidades de capacitacion utiles para las
empresas del sector del mueble y que también podrian dar pie al desarrollo de nuevos proyectos de em-
prendimiento auxiliares al propio sector.

Una de las debilidades detectadas por gran parte de las empresas participantes en los talleres de trabajo,
es la de mejorar la funcién de disefio de producto, tanto para desarrollo de la gama propia, como para la
presentacién de productos (desarrollo de catadlogos y soportes de comunicacion, presentacidn de ofertas
comerciales para proyectos concretos, etc.).
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Son pocas las empresas de pequefia dimensién que pueden contar con un equipo de disefio de suficiente
cualificacion dentro de su estructura, sin embargo, si estan en disposicidon de contratar servicios de disefio
externos especializados en el sector del mueble a un precio razonable.

Surge de esta forma una oportunidad profesional para la prestacion de los servicios indicados, pero que
requieren un cierto nivel de especializacidn en el sector del mueble, a tenor de las indicaciones realizadas
por las empresas.

9.3.2 Transporte especializado.

El transporte de mobiliario ha sido calificado como actividad clave por gran parte de las empresas, dan-
dose la circunstancia adicional de que gran parte de éstas no realizan dicha funcién con medios propios,
sino que subcontratan dicha funcién.

El transporte de este tipo de mercancia, tanto en mueble montado como despiezado, implica tener que
atender una serie de circunstancias especiales (elementos de gran volumen, piezas delicadas, plazos de
entrega reducidos, muchas veces en domicilios particulares, etc.).

En funcidn de la informacidn recibida de las empresas, son pocas, y en ocasiones con costes inasumibles,
las empresas que tiene la capacidad de atender adecuadamente este tipo de servicio logistico.

Por tanto, en el ambito de la logistica especializada para el sector del mueble, surge una oportunidad de
emprendimiento.

9.3.3 Montadores.

Algunos de los empresarios participantes en los talleres de trabajo se han manifestado con total rotundi-
dad en la afirmacién de que no hay suficientes montadores de muebles (especialmente muebles de co-
cina) con adecuada cualificacion.

El montaje de muebles de cocina requiere de unos ciertos conocimientos técnicos y de unas habilidades
complementarias que se adquieren en el propio desempefio de la profesién. La contraccidn del sector ha
hecho que muchos profesionales que realizaban este tipo de servicios dejen de hacerlo, detectandose, en
este momento, este tipo de carencia en muchas zonas de nuestro territorio.

9.34 Concentradores de oferta para contract.

Las oportunidades de cooperacion para la atencidn de proyectos integrales, especialmente en el sector
del contract, ha sido identificada como oportunidad por parte de gran parte de las empresas consultadas,
sin embargo, esta iniciativa raramente se da cuando se impulsa por parte de una empresa del sector, ya

que suelen surgir disfunciones y ciertos recelos entre compaiiias.

Se han detectado interesantes experiencias de empresas especializadas en la gestion de proyectos de
amueblamiento integral que asumen la responsabilidad de captacién del cliente, disefio de la solucién o
proyecto, identificacion de proveedores y gestidon de aprovisionamientos y montajes.

El sector del mueble en Andalucia Pégina 112|121



10 BIBLIOGRAFIA

Almenara, M. H. (2016). AEMMCE. Obtenido de http://www.aemmce.com/wp-
content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdf

CITMA. (2009). AEMMCE. Obtenido de http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-
CITMA-Operacionesp.pdf

EUROCEI. (2010). AEMMUCE. Obtenido de
http://www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdf

Instituto de Estadistica y Cartografia de Andalucia. (Noviembre de 2018). /ECA. Obtenido de
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?Cod
Oper=b3 6&idNode=6096

Osterwalder, A. P. (2011). Generacion de modelos de negocio. Barcelona: Deusto.

Porter, M. E. (2009). Estrategia Competitiva. Técnicas para el andlisis de la empresa y sus competidores.
Madrid: Pirdmide.

RURAPOLIS, EXTENDA. (2017). AEMMCE. Obtenido de http://www.aemmce.com/wp-
content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf

El sector del mueble en Andalucia Pagina 113|121


file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf
file:///C:/Users/ECI/Documents/MOLINERO/1%20MA/1%20RURAPOLIS/7%20PROYECTOS/2018/1820%20ESTUDIO%20SECTOR%20MUEBLE/Almenara,%20M.%20H.%20(2016).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/Informe-Analisis-Sector-Madera-Mueble-CECOMadera-UCO.pdfCITMA.%20(2009).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/wp-content/uploads/2014/08/Estudio-CITMA-Operacionesp.pdfEUROCEI.%20(2010).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http:/www.aemmce.com/descargas/presentacion1SevilladatosEcija.pdfInstituto%20de%20Estadística%20y%20Cartografía%20de%20Andalucía.%20(Noviembre%20de%202018).%20IECA.%20Obtenido%20de%20https:/www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/badea/informe/anual?CodOper=b3_6&idNode=6096Osterwalder,%20A.%20P.%20(2011).%20Generación%20de%20modelos%20de%20negocio.%20Barcelona:%20Deusto.Porter,%20M.%20E.%20(2009).%20Estrategia%20Competitiva.%20Técnicas%20para%20el%20análisis%20de%20la%20empresa%20y%20sus%20competidores.%20Madrid:%20Pirámide.RURAPOLIS,%20EXTENDA.%20(2017).%20AEMMCE.%20Obtenido%20de%20http://www.aemmce.com/wp-content/uploads/2017/05/INFORME-MUEBLEFMT17003.pdf

11 ANEXO 1

11.1 RESUMEN DE ENTREVISTAS CON EXPERTOS

11.1.1 Introduccién

Se presentan a continuacidn los contenidos mads relevantes de las reuniones con expertos dentro del pro-
yecto El sector del Mueble Andaluz: Recomendaciones para la Mejora Empresarial e Identificacion de
Oportunidades para Emprender.

11.1.2 Obijetivos de las entrevistas
Objetivos de la reunidn con los informadores cualificados:

e Reflexionar sobre las variables de discriminacion de categorias, los limites establecidos, los distin-
tos perfiles de actores considerando la cadena de valor para cada uno de los subsectores y la
pertinencia o no de su inclusién en fases posteriores.

e Consideraciones sobre la relevancia de cada tipologia, potencial de desarrollo y nivel de vulnera-
bilidad.

e |dentificar empresas y profesionales de dichas empresas para participar en los futuros Focus
Group.

e Conocimiento y opinién sobre la situacién del sector, propuestas de mejora y recomendaciones.

11.1.3 Profesionales consultados
e Presidente de UNIEMA (Asociacién de Empresarios de la Madera y Mueble de Cérdoba) y presi-
dente de ACEMA (Asociacion de Clusters y Empresas del Mueble de Andalucia).
e Gerente de AEMMCE (Asociacién de Empresas de la Madera y Mueble de la Comarca de Ecija)
e Presidente de APIMAD (Asociacién Provincial de Industriales de la Madera. Huelva).
e Profesor del Instituto Internacional San Telmo y expropietario de fabrica de muebles de bafio.
e Responsable de productos de consumo de Extenda.
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11.1.4 Guion para la entrevista estructurada con expertos.
EL SECTOR DEL MUEBLE ANDALUZ: RECOMENDACIONES PARA LA MEJORA EMPRESARIAL E
IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES PARA EMPRENDER

Guion para entrevista a expertos

Experto/informador: Entidad/cargo:
Lugar: Fecha:
CONTENIDOS:

1. Situacién actual del sector (centrado en pequeiias empresas y auténomos no exportadores regula-
res), propuestas de mejora y recomendaciones.

2. Tipologias de modelos de negocio (variables que las pueden definir -pertinencia o no de las definidas
a priori-, existencia o no de un nimero representativo en cada categoria)

3. Identificaciéon de otros informadores cualificados.

4. Identificar empresas y profesionales de dichas empresas para participar en los futuros focus group
(velar por equilibrio territorial y de las tipologias de negocio definidas).

5. Nivel de conocimiento, utilidad y propuestas de mejoras de los actuales sistemas de ayudas de la Junta
de Andalucia.
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11.2 CUESTIONARIO PARA LA REALIZACION DEL SONDEO.

El sector del mueble andaluz: Recomendaciones
para la mejora empresarial e identificacion de
oportunidades para emprender

Desde la Fundacion Andalucia Emprende se realiza un estudio orientado a identificar las claves
competitivas y oportunidades de mejora y emprendimiento en el sector del mueble andaluz. Asi

mismo, el trabajo tiene por objetivo sugerir mejoras en las ayudas publicas que ofrece la Junta
de Andalucia.

El cuestionario se dirige a responsables de empresas del sector del mueble.

Los datos seran tratados de forma agregada vy de forma confidencial. {Tiempo de respuesta 4
minutos)

* Required

1. Tipo de empresa del sector del mueble al que pertenece *
Mark only one oval.

Empresa artesanal (realiza tiradas cortas de produccion o produccion a medida y
orienta su producto al consumidor final)

Carpinteria industrial (lotes de produccion mayores, procesos mecanizados,
orientacion comercial a promotores, disefiadores - sector contract-)

Fabricante (catalogo propio, tiradas de produccion medias o grandes, orientacion
comercial a la distribucién)

Other:

2. Describa brevemente como es el tipo de negocio de su empresa

3. Productos a los que se dedica *
Check all that apply.

[] Mueble de hogar
[ ] Mueble de cocina o bafio
D Mueble de oficina o comercial

[T] colchones o somieres
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El

4. Tamafio empresarial *
Mark only one oval.

| Menos de 5 personas

Entre 6 y 10 trabajadores

1 Entre 11 y 40 trabajadores
| Entre 41 y 100 trabajadores
| Mas de 100 trabajadores

5. Provincia en la que se localiza la sede principal de su empresa *

Mark only one oval.

| Almeria

) Cadiz

| Cordoba

| Granada
Huelva

) Jaén

| Malaga

| Sevilla

6. Localidad

Claves competitivas en su modelo de negocio

Valore, desde su punto de vista, la importancia de los siguientes aspectos en la estrategia
competitiva de empresas de su mismo perfil (similar tamafio, producto y orientacion productiva) (1
menor importancia, 4 mayor importancia)

7. Claves competitivas *
Mark only one oval per row.

Caracteristicas del producto
Comunicacion, publicidad
Servicios complementarios al
producto

Precios de venta

Ser eficiente, estructura de
costes ajustada

Actividades comerciales
Recursos humanos, personal
Estructura financiera

Infraestructura (instalaciones,
maaquinaria)

sector del mueble en

1 (menor
importancia)

4 (mayor
importancia)

Andalucia
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8. Otros aspectos clave para la estrategia competitiva de su empresa no indicados antes

9. Nivel de conocimiento de las ayudas de la Junta de Andalucia para su sector
Mark only one oval.

bajo nivelde -~—— ~—— ~——~ ~— ~—  altonivelde
conocimiento T S o conocimiento

10. Sugerencias para la mejora de las ayudas de la Junta de Andalucia al sector del
mueble

11. Participacion en los talleres de mejora empresarial *
En el marco del proyecto se realizaran talleres para la identificacion de las claves de mejora
de competitividad para cada uno de los perfiles empresariales predefinidos. Los talleres
tendran una duracién de unas cuatro horas y no tendran coste para las empresas
participantes. Entre las empresas que deseen participar se realizara una seleecion velando
por el equilibrio territorial v 1a adecuada representatividad de las empresas participantes para
cada una de las tipologias de negocio.
Mark only one oval.

' Sideseo tener la opcion de participar en los talleres para la mejora empresarial
 No deseo participar en los talleres para la mejora empresarial Stop filling out this
form.

Start this form over.

Participacion en talleres para la mejora empresarial

Talleres para la identificacién de claves de éxito

En la segunda fase del estudio se realizaran unos talleres practicos con algunas empresas
seleccionadas de pequefia dimension para tratar de identificar las claves para el correcto
funcicnamiento de las empresas de cada una de las categorias objeto del estudio (empresas de
pequefia dimensidn y auténomos, poco o nada internacionalizadas). Si desea participar en alguno
de estos talleres que tendran unas 4 horas de duracion, rogamos nos deje sus datos
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12. Empresa

13. Nombre y apellidos

14. Correo electrénico

15. Teléfono

Tratamiento de datos de caracter personal

Informacién Basica sobre Proteccion de Datos

Responsable del tratamiento | andalycfa Emprende, Fundacion Pablica Andaluza.

Finalidad del tratamiento Realizar la gestion del tuvllc'r para la dcntlﬁcaclon' c‘lc clavcls de cxltt?: yen
caso de dar su consentimiento expreso, la remision de informacion de
NUeVEs Cursos, seminarios, o talleres impartidos por la Fundacion, asi como

la utilizacién de les datos a efectos meramente estadisticos.

Legitimacion del tratamiento | Consantimienta del interesado

Se utilizan formularios de Google, acogido a marcos de Privacy Shield UE-
EE.UUW. y Suiza-EE.UU.

Destinatarios

Derechos Tiene derecho a acceder, rectificar y suprimir los datos, asi como otros
derechos, como se explica en la informacion adicional

Puede consultar la informacidn adicional y detallada sobre Proteccion de
Datos en la pégina web: www.andaluciaemprende.es/aviso-legal/

Informacién adicional

16:*
Check all that apply.

D He leido y acepto las condiciones detalladas en la Informacion basica sobre proteccion
de datos.

L__I Deseo recibir informacion de nuevos cursos, seminarios o talleres realizados por
Andalucia Emprende. Fundacion Publica Andaluza
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11.3 EMPRESAS PARTICIPANTES EN LOS FOCUS GROUPS

G1 Artesanal (mobiliario de hogar, cocina y bafio)
HERKA
CREACIONES EN MOBILIARIO DEL SUR

WOODART

G2 Carpinteria Industrial (mobiliario de hogar, cocina y bafno)
TORINCO SL
IBERKITCHENS SL

AEMMCE

G3 Fabricante (mobiliario de hogar, cocina y bafio)
DEMIMO’S SOFAS
BERSABE

RUIZ Y SANCHEZ

G4 Fabricante-Carpinteria industrial (mobiliario de oficina y comercial)
ANDALUZA DE OFICINAS SL
SOLYTEC SL

GUMOF SCA

G5 Fabricante (colchones y somieres)
D COLCHON
HERGONDE DESCANSO

D NUVOLA DESCANSO (Innobed)

El sector del mueble en Andalucia Pégina 120|121



EL SECTOR DEL MUEBLE EN ANDALUCIA

ESTRATEGIA DE MEJORA 'Y OPORTUNIDADES PARA EMPRENDER

andaluciaemprende.es

/A Andalucia Emprende, Fundacion Publica Andaluza
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