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Mesa redonda organizada por Economia 3 sobre la industria espaiola del mobiliario

El sector del muehle
husca nuevas tacticas

A lo largo de estas lineas, trataremos
de identificar la situacion de la
industria espanola del mobiliario, tal y
como la perciben los diferentes
agentes involucrados, que el pasado
dia 14 de septiembre participaron en
una mesa redonda celebrada en las
instalaciones de Feria Valencia, de la
mano de Economia 3.

Las ideas aportadas por los
empresarios dejan entrever las
principales amenazas y oportunidades
que ofrece el actual contexto, asi
como las fortalezas y debilidades de
las empresas.

La inestabilidad econémica, el cambio
en el modo de vida de los
consumidores, los bajos costes de
produccion de los paises emergentes,
junto a la escasa inversion en
comercializacion de las empresas y su

bajo nivel de formacion, abocan a los
empresarios del mueble a adoptar
estrategias de supervivencia. Estas
nuevas acciones deben dirigirse a
convertir las amenazas y debilidades
en oportunidades y fortalezas de
futuro.

Segun los datos que refleja el informe
trimestral del Observatorio Espaiiol del
Mercado del Mueble de Aidima, la
fabricacion de mobiliario durante el
segundo trimestre del aifo se ha
reducido un 0,13% respecto al mismo
periodo de 2003. En cambio, durante
el primer trimestre del aio, el sector
crecié un 1,57%, superando el
crecimiento del conjunto del ejercicio
2003, que en cifras consolidadas
incrementé su produccion respecto al
aino anterior en un 0,86% y facturé un
total de 8.491,98 millones de euros.
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Roberto Marti, consejero
delegado de Naturantaix

Enrique Pérez Tortosa,
consejero delegado de
Industrias Mova

Pepe Cosin, disefiador
industrial

Vicent Martinez, director
general de Puntmobles

oberto Marti, conse-
jero delegado de Na-
turantaix:

- La primera amenaza que
destacaria es la fuerza de los
mercados emergentes. Hay
una serie de paises que estan
trabajando bajo unas condi-
ciones laborales que les aca-
rrean unos costes bajisimos
de produccién a los que no
puede hacer frente la indus-
tria espafiola. Otra amenaza
serfa el fortalecimiento de la
industria del mueble en el
resto de Europa, donde el ni-
vel de inversion de los indus-
triales italianos es superior al
nuestro. Otra de las dificulta-
des o amenazas que identifi-
caria es el cambio cultural
que estd afectando a los hébi-
tos de consumo y a la forma
de vivir de nuestros poten-
ciales clientes.

Por otro lado, a mi parecer,
una debilidad importante de
nuestra industria serfa la baja
percepcioén interna de nues-
tro potencial y capacidades;
falta creer en nuestro poten-
cial como fabricantes de
mueble. En cambio, se nos
abren importantes oportuni-
dades para lograr identificar
a Espafia con un tipo de pro-

ducto diferencial, que en el
momento en que lo defina-
mos bien, el consumidor po-
drd elegir conscientemente.
Por otra parte, sabiendo la
capacidad que tenemos los
espafoles de sintetizar pro-
ductos y hacerlos atractivos y
vendibles en diferentes par-
tes del mundo, otra oportu-
nidad que anadiria es pre-
sentar a Espafia como plata-
forma de distribucién para el

resto de Europa y EE. UU,, a
modo de operador logistico.

Como fortaleza del sector,
apuntaria la resistencia his-
térica del fabricante de mue-
ble espafiol. Resistencia y, de
alguna forma, osadia porque
no todos los industriales ha-
cen frente de la misma forma
a las dificultades.

- Enrique Pérez Tortosa,
consejero delegado de In-
dustrias Mova:

- Yo coincido en que la
principal amenaza es el ba-
jisimo coste de produccién
de terceros paises, anadido
a la rapidez con la que estos
productores asumen la tec-
nologia, que ya no puede
ser un valor diferencial para
Nnosotros.

Como debilidad de nues-
tro sector destacaria la acti-
tud acomodaticia del em-
presariado, ya que, debido a

Introduccion y ohjetives

El objetivo de esta mesa redonda, presidida por Artemio Milla, socio director de Altair Consultores,

fue identificar cuales eran los aspectos clave que se derivan de la industria espafiola del mobiliario des-
de una doble perspectiva: externa (referente al mercado como entorno global cambiante) e interna (en
funcion de las capacidades de la propia industria). Este proceso de reflexion estratégica se realizo par-
tiendo de un analisis DAFO, cuyas siglas hacen referencia a las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades, que ofrece el sector. Precisamente en este orden, primero el analisis del entorno (don-
de se analizaron las amenazas y oportunidades) y después la perspectiva interna (donde se examina-
ron fortalezas y debilidades); ya que, conociendo mejor el entorno, somos capaces de identificar, en ma-
yor medida, nuestras fortalezas y debilidades en relacion con él.

El objetivo era convertir las debilidades en fortalezas, y las amenazas en oportunidades. El analisis
DAFO es una valiosa herramienta que, sin embargo, no es un fin en si misma, sino que tiene que dar
lugar a una accion estratégica por parte del sector. Esta accion, dependiendo del entorno analizado
(hostil, dinamico o estatico), se orientara a estrategias de tipo ofensivo, reorientador, defensivo o de su-
pervivencia.

Y a partir de los puntos fuertes o débiles de diagndstico, mediante el analisis CAME se tratara de Co-
rregir las debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas y Explotar las oportunidades.

En funcion de la estrategia identificada, se determinaron una serie de acciones para salir de la actual
situacion.
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los buenos afnos que hemos
tenido, nos hemos dormido
en los laureles y, en general,
nos cuesta reaccionar y pro-
gramar lo que se nos viene
encima. Ademds, apuntaria
como otra debilidad, la falta
de profesionalidad en la in-
mensa mayoria de las em-
presas del mobiliario. A mi
juicio, esta debilidad se
agrava porque las empresas,
principalmente las familia-
res, no estan convencidas de
la necesidad de una buena
formacién, indispensable
para fortalecer todos los es-
tamentos internos de una
compaiia. Hoy ya no nos
podemos conformar con las
estrategias que utilizdbamos
hace veinte afios.

La formacién podria ser
una oportunidad para que
las empresas mejoraran su
productividad, porque el

80% de las pequeiias empre-
sas son flexibles para adap-
tarse a los cambios. A través
de un proceso racional de
mejora de productividad, mi
compania ha aumentado es-
tos niveles un 15%. Se trata

- Pepe Cosin, disefiador in-
dustrial:

- Desde mi perspectiva, la
amenaza se centra en el cam-
bio de necesidades y gustos
de los consumidores. La in-
dustria nacional del mueble

El analisis DAFO no es un fin en
si mismo, teniendo en cuenta las
perspectivas internas y externas
obtenidas, hay que identificar la
estrategia que es preciso adoptar,
que puede ser defensiva, ofensiva,
de supervivencia o reorientacion

de aprovechar bien nuestros
recursos, bajo un proceso
programado de ingenieria
de procesos y de acciones de
cooperacion industrial, ;por
qué no ofrecemos nuestra
maquinaria, que funciona
cuatro horas diarias, a otra
empresa para ser aprove-
chada mejor?

ha sido siempre muy conser-
vadora y le ha faltado tener
un discurso propio, algo que
no le ha ocurrido al mueble
italiano, que ha destacado
siempre por disefio. En cam-
bio, a nuestro sector le ha fal-
tado cierta cultura, no somos
gestores de los cambios, sino
que nos vamos adaptando a

ellos. Esto para mi es una de-
bilidad importante porque
cada industrial, para consoli-
darse, necesita tener un ca-
rdcter propio y diferencial.

Como fortaleza, destacaria
el hecho de que, en los dlti-
mos anos, ha aumentado el
nivel cultural y la formacién
de las personas que estan al
frente de las industrias del
sector. Cuando yo comencé
mis estudios de disefio in-
dustrial, éramos muy pocos
los que optdbamos por for-
marnos en esta profesion. En
cambio ahora, sobre todo la
segunda generacion que se
incorpora a las empresas, de-
cide formarse antes de asu-
mir responsabilidades. Este
cambio generacional y cultu-
ral creo que eslo que llevard a
las empresas a asumir una
singularidad y personalidad
propias.




Luis Martin, director
comercial de Innovamartin

Miguel Angel Giménez,
presidente de Giménez
Collection

Juan José Sanchis, presidente
de Gamamobel

Artemio Milla, socio-director
de Altair Consultores

- Vicent Mantinez, director
general de Puntmobles:

- La primera amenaza que
identifico es la inseguridad
mundial, seguida del cambio
de valores. En el mueble, se
ha originado un cambio de
posicionamiento en la escala
de valores y costumbres de la
sociedad, ha sido relegado en
pro de otros elementos que
acompaian nuestra vida, co-
mo viajes, ocio, etc.

Por otra parte, adolecemos
de una imagen propia de pa-
is, una imagen que se cons-
truye a base de sumandos,
como puede ser en el caso de
Italia, la moda, la cultura, el
arte..., aunque si bien cabe
sefialar que, en los ultimos
diez afios, Espafa empieza a
contar con fenémenos de
cierto peso (ya sea Zara, Adol-
fo Dominguez o Pedro Almo-
dévar) que antes ni siquiera
existian. Otra debilidad que
apuntaria en el campo del
equipamiento doméstico es
la falta de empresas con per-
sonalidad propia y criterio.
Tradicionalmente, hemos op-
tado por el mimetismo (nos
apuntamos a lo que se lleva)
mads que por el liderazgo en la
creacion.

Considero que hay oportu-
nidades para empresas con
personalidad propia, con cri-
terio y cultura, con una clara
diferenciacion en producto y
marketing. Ademds, se abre la
oportunidad de orientarse al
mercado, es decir, a atender
con agilidad y accesibilidad lo
que demanda el cliente, pero
no tanto en términos de
orientacién tecnoldgica pro-
ductiva, porque hoy en dia la
tecnologia estd al alcance de
todos, incluso de los paises
emergentes, sino mds bien a
partir del servicio.

- Luis Martin, director co-
mercial de Innovamartin:

- La principal amenaza que
detecto es el diferencial de
precios con el que compiten
otros paises por sus condicio-
nes laborales. Otra amenaza
que afadiria es la rapidez con
que evoluciona la cultura del
mueble, dada la demanda de
los consumidores.

Nuestra debilidad interna
vendria por la baja capaci-
dad de respuesta para aco-
modarnos a los cambios del
entorno, ya que a mi juicio
los productores de pequefio
tamafio no somos capaces
de asumir con la misma rapi-
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dez todo lo que demanda el
mercado. Para las empresas,
este cambio continuo de
tendencias supone un coste
muy elevado, porque no se
llega a explotar el producto
cuando tienes que presentar
uno nuevo. Desde que lanza-
mos una coleccion hasta que
llega al consumidor final y se
registran ventas, necesita-
mos como minimo ocho me-
ses y, sin embargo, al afio ya
tenemos que sacar otra ten-
dencia porque lo marca el
momento.

En cuanto a oportunida-
des, debemos explotar la for-
taleza competitiva del disefo,
la productividad, el ingenio y
la calidad de nuestros pro-
ductos, frente a la competen-
cia que apuesta por el precio.

- Miguel Angel Giménez,
presidente de Giménez Co-
llection:

- La inseguridad mundial y
la inestabilidad social son, a
mi parecer, las amenazas mas
importantes a tener en cuen-
ta. En mi opinidn, se ha gene-
rado un clima muy negativo
que influye en la economia y,
psicolégicamente, en los con-
sumidores a la hora de reali-
zar sus compras.

En el subsector de mueble
cldsico de gama alta al que
pertenezco, otra amenaza
fundamental que menciona-
ria es el exceso de marketing
de otros paises, como Italia.
Las empresas italianas tienen
una constatada profesionali-
dad en temas de venta y mar-
keting que contrasta, en efec-
to, con nuestras carencias en
estas dreas. A mi juicio, el ori-
gen no industrial del sector
marca la falta de profesionali-
dad y de trabajadores cualifi-
cados en determinadas dreas
como comercializaciéon y
marketing.

Otra debilidad que apunta-
ria es la escasa capacidad de
disefio que tenemos en el
subsector clésico. Es compli-
cado encontrar un disefiador
profesional orientado a este
mercado, porque la mayoria
se dirige al mueble moderno.

Por otra parte, el tamafio
es una debilidad que se tor-
na en amenaza. En general,
la reducida dimension de las
empresas espafnolas no nos
permite competir al mismo
nivel que las grandes com-
paiias de otros paises o gru-
pos multinacionales, ya que,
amodo de ejemplo, una em-



PERSPECTIVA INTERNA

presa estadounidense del
sector equivale en factura-
cion a las quince mds im-
portantes espafiolas.

Por otro lado, senalaria la
oportunidad de dirigirnos a
nuevos mercados y orientar
nuestras ventas a los paises
del este de Europa, ya que no
son paises productivos, sino
compradores. También, ana-
dirfa la oportunidad de esta-
blecer acuerdos entre diversas
empresas del sector. No se tra-
tarfa de materializar una fu-
sién patrimonial, sino comer-
cial y cooperativa: por una
parte, formando sociedades
comerciales con inversién de
capital y, por otra, permitien-
do una cooperacion industrial
interna que nos lleve incluso a
compartir maquinaria.

Entiendo, ademds, que te-
nemos dos fortalezas bdsi-
cas: que SOmos unos gran-
des fabricantes de muebles,
sobre todo por nuestra cali-
dad, y que somos empresas
con tradicién en un sector
que no ha surgido de la no-
che a la manana.

- Juan José Sanchfs, presi-
dente de Gamamobel:

- A mi juicio, el nuevo
concepto de vivir ha cam-
biado la filosofia del amue-
blamiento del hogar. La
compra de equipamiento
doméstico, sobre todo en el
segmento de los jovenes, se
orienta a productos sustitu-
tivos nuevos, menos exigen-
tes y mds baratos. Empresas
como Ikea han condiciona-
do que comprar muebles no
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necesite un volumen de in-
version importante. Esta fi-
losofia se ve apoyoda por la
existencia de grandes focos
de produccion en el mundo,
que disponen de un gran
potencial de desarrollo por
su mano de obra barata,
cualificada y tecnoldgica-
mente avanzada.

Frente a esta situacion,
destaca, en mi opinidn, la

debilidad de nuestras redes
comerciales, en la mayoria
de los casos débiles y obso-
letas. Hay un desequilibrio
entre el esfuerzo que las
empresas seguimos hacien-
do en produccién y el es-
fuerzo en comercializacion,
con una baja inversiéon en
marketing.

Ademds, existen otras
amenazas que yo me atreve-




ria a apuntar, como el tama-
fio reducido de las empre-
sas, la economia sumergida,
las copias ilegales o el hecho
de que la distribucién venga
a ocupar parcelas que, his-
téricamente, han estado en
manos de los fabricantes.

Pero ala vez, senalaria co-
mo una fortaleza de nuestro
sector su flexibilidad para
adaptarse a los cambios del
entorno, aunque de forma
atemporal porque, a mi pa-
recer, solemos llegar tarde.
No programamos el futuro,
sino que actuamos sobre el
pasado.

Una oportunidad funda-
mental para mejorar nues-
tra capacidad productiva ra-
dica en servir a los clientes
con flexibilidad (tiempos,
medidas, colores...). Los
productos que llegan de ter-
ceros paises no aportan fle-

Entre las amenazas apuntadas
por los asistentes destacaron:
el tamano reducido de las empresas,
la economia sumergida y las copias
ilegales, entre otras

xibilidad, dadas sus ajusta-
das redes de distribucion.
En cambio, nosotros debe-
mos reforzar todos los ele-
mentos de flexibilidad para
ganar fortaleza en el futuro.

Otra oportunidad que yo
identificaria es aprovechar
las condiciones de produc-
cion de los paises emergen-
tes (con tecnologia normali-
zada y costes salariales ba-
jos), para establecer alli
nuestros negocios, a partir
de la deslocalizacién. Y con-
tinuando con esta estrate-
gia, aprovechar la nueva lo-
calizacién para exportar

desde alli a otros paises, ya
que el tamafio reducido de
nuestras empresas no nos
permite crear filiales en pai-
ses estratégicos importantes
para reforzar la exportacion.

CONCLUSIONES

Llegados a este punto, es
importante decidir cudl es la
orientacion estratégica que la
industria espafiola del mobi-
liario debe adoptar, segin la
percepcién resultante de este
andlisis DAFO. En este senti-
do, podemos identificar dis-
tintas estrategias a partir de
los siguientes casos:

- Apuntar muchas amena-
zas, pero, a la vez, muchas
fortalezas, lo que nos inclina-
ria a optar por una estrategia
defensiva.

- Contabilizar oportunida-
des en el entorno, junto a
puntos fuertes en las empre-
sas, nos harfa desarrollar una
estrategia ofensiva.

- Si, por el contrario, encon-
tramos muchas amenazas en
el entorno y muchas debili-
dades importantes, la estrate-
gia que deberfamos adoptar
seria de supervivencia.

- Por otro lado, si contabi-
lizamos muchas debilida-
des, pero, a su vez, muchas
oportunidades, nos dirigiri-
amos a una estrategia de re-
orientacion.

Tras estas reflexiones, los
componentes de la mesa
constataron por unanimidad
que la estrategia que debia




adoptar la industria espafiola
del mobiliario se tenia que
dirigir a la supervivencia.

Los diferentes representan-
tes de la mesa reconocieron
estar asistiendo a un cambio
de paradigma, donde aconte-
cen muchos cambios y a una
velocidad vertiginosa, como
si se tratara de la tercera revo-
lucion industrial, tal vez solo
identificada a posteriori.

La pregunta entonces era:
;qué hacer ante este cambio
de paradigma?

- Miguel Angel Giménez:

- Desde nuestra compaiiia,
hemos generado una estrate-
gia no estdtica, sino dindmica
que iremos variando segun
las exigencias del mercado,
ante estos cambios tan acele-
rados de tendencias.

En primer lugar, hemos
convertido la inmensa mayo-
ria de los factores productivos
de la empresa en factores co-
merciales, reorganizando la
compafia para asignar mas
peso e importancia a la red
comercial que a la capacidad
industrial.

Ademas de alterar el peso
organizativo de la firma, he-
mos buscado oportunidades
de negocio con la fabricacion
de nuevos productos para
sectores que registran creci-
miento. Hemos generado una
estrategia de productos que
no necesariamente son mue-
bles propiamente dichos, que
han buscado otros canales de
distribucion, abriendo nichos
nuevos de mercado.

- Luis Martin:

- Nosotros, que ya cambia-
mos nuestra estrategia hace
unos afos, pasando de mue-
ble cldsico a moderno, vemos
que reducir al méaximo los
costes, externalizando en
otras empresas ciertos proce-
sos productivos y reduciendo
la produccién a los productos

Los representantes de la mesa reconocieron estar asistiendo a un
cambio de paradigma a una velocidad vertiginosa

con buena aceptacién en el
mercado, garantiza la super-
vivencia.

Si bien hemos optado por
complementar nuestra gama
de productos con articulos
externos para fortalecer
nuestra red de ventas. De este

podia convertirse en un en-
torno complicado que, de
hecho, ha acabado con mu-
chas industrias del sector.
Por ese motivo, decidimos
hace siete anos cambiar de
estrategia: pasamos de tener
poca personalidad de marca

Conocer los principales puntos
fuertes y débiles del sector es el
paso previo del analisis CAME, con
que se trata de corregir las
debilidades, afrontrar las amenazas,
mantener las fortalezas y explotar
las oportunidades

modo, ampliamos nuestro
catdlogo y seguimos distribu-
yendo a través de nuestra red
de venta ya consolidada, con
el fin de ocupar mds espacio
en las tiendas.

La estrategia se completa al
potenciar la imagen, con un
cuidado disefio y calidad de
las piezas, y aportando flexi-
bilidad con un servicio mas
completo y 4gil cada dfa, casi
a medida del cliente.

- Juan José Sanchis:

- Nuestra empresa ya pre-
vino hace unos afios lo que
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en nuestros productos (aun-
que si mucha presencia en
mercados externos, debido
fundamentalmente a fabri-
car para grandes distribui-
dores con marca blanca) a
potenciarla, apostando por
unos cambios de mercado,
de producto.

En los ultimos anos, los
productos que fabricdba-
mos han sido sustituidos
por los de paises con precios
mucho mds competitivos,
como Brasil, Eslovaquia, Ru-
sia... y esto nos ha afectado

tremendamente. Afortuna-
damente, supimos preverlo
y buscamos una estrategia
para no decrecer.

Asi, hemos bajado el ace-
lerador de la produccion,
porque con ese tipo de mue-
ble no es factible que la re-
cuperemos, con lo que, co-
mo estrategia de futuro, he-
mos cerrado algunas lineas
de produccién que habian
quedado en desuso. Ade-
mads, hemos reinventado un
organigrama nuevo; hemos
creado nuevas lineas de pro-
ducto con nuevas marcas
comerciales, dirigidas a ni-
chos de mercado diferentes,
tanto en las fabricas espa-
fiolas como internacionales.

Nuestra empresa estd in-
virtiendo un volumen muy
importante de recursos para
conseguir una estrategia de
marketing muy diferenciada.

En definitiva, estamos fo-
calizando la produccién en
lineas de negocio rentable,
cambiando la gama de pro-
ductos y realizando un es-
fuerzo muy importante en
marketing.

- Enrique Pérez:

- Por nuestra parte, para
diferenciarnos dentro de
nuestra competencia, lo que
hemos conseguido es profe-
sionalizarnos mds y ayudar-
nos de profesionales exter-
nos, pese a que una empresa
familiar siempre es mds rea-
cia a este proceso.

Apostamos, ademds, por
una distribucién adaptada a
las necesidades y un servicio
agil. De esta manera, el pe-
dido que nos solicitan para
manana, lo tenemos la tarde
de antes.

Hace veinte afios fue una
auténtica aventura salir a
producir fuera, pero esto sal-
v6 nuestra industria porque
estoy seguro de que, de no



optar por este camino, nos
hubiéramos hundido, como
les pasé a muchos competi-
dores nuestros. Ademds, des-
de hace unos afos, estamos
exportando desde el lugar
mismo de produccién y he-
mos abierto lineas nuevas de
fabricacion.

- Vicent Martinez:

- Yo estoy en el producto
de autor, que es donde siem-
pre he estado. Nunca orienté
mi profesién a la produc-
cion, por lo que este discur-
so de supervivencia del sec-
tor no me estd afectando en
el mismo grado que a mis
companeros.

Aunque si que produzco,
he incorporado a mi catdlo-
go componentes ya fabrica-
dos en diferentes partes del
mundo.

El futuro para mi es apostar
por un equipamiento sin pre-

Cada uno de los empresarios fue exponiendo las soluciones que
estaban aplicando en sus organizaciones

juicios (en materiales, colo-
res, etc.) ni complejos, ya que,
a mi parecer, el mestizaje de
orientaciones y propuestas
enriquece el discurso.

Tengo el suficiente aire

fresco como para lanzar al
mercado lavabos blandos,
fabricados con un material
no utilizado en la industria
del amueblamiento.

Una clara orientacion a la

innovacién es lo que me ha
llevado a copar mercados difi-
ciles, dada la incertidumbre
mundial. Este ano, estamos
duplicando nuestra exporta-
ciéon a EE. UU., pese a la forta-
leza del euro, porque oferta-
mos un producto de autor
que se demanda por su defi-
nicion y estilo, y hay que sefia-
lar que hemos encontrado un
buen canal de distribucién
para posicionarnos en el mer-
cado estadounidense.
Nuestra estrategia comer-
cial también estd cambiando,
con una mayor incisiéon co-
mercial, una utilizacion de re-
cursos humanos mejores,
mas medios y el paso a un es-
tadio mds profesional en
cuanto a la debilidad en la co-
mercializacién.
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