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INTRODUCCION

El presente trabajo intenta buscar altemativas para incrementar la
competitividad de la industria y empresas de muebles de madera del Estado de
Durango. En el contexto de la manufactura de muebles se abordara el estudio de
los diferentes factores que pueden coniribuir a su mejora,

La produccion es importante en el cumplimiento de las metas nacionales,
comerciales o personales. El sector manufacturero es punto clave en el desarrollo
productivo del pais debido al pesa tan significativo que representa para la industria
en su conjunto, considerando a la industria de acuerde al Diccionario
Enciclopédico Quillet, (1976) como “el conjunto de unidades economicas gue
realizan operaciones materiales ejecutadas para la obtencidn, transformaciéon o
transporte de uno o varios productos”. Segin Hax y Majluf (1993), se puede
definir 2 una industria como un grupo de firmas gue ofrecen productas o servicios
que son sustitutos cercanaos unas de los ofros.

Una de las caracteristicas distintivas en la actualidad es |a globalizacion de
los fendmenes econdmicos, situacion que ha incidido entre otras cosas, en la
definicion de nuevas condiciones de competencia. La globalizacion, la apertura
comercial, el desarrollo tecnolégico. la revolucion en las telecomunicaciones, son
factores que promueven una competencia mas intensa y agresiva, y en este
contexto. |a sobrevivencia de las microempresas muebleras se vera amenazada si
no son competitivas. Para las empresas la internacionalizacidn de los procesos
praductivos ha significado la necesidad de replantear su funcionamiento a través

de nuevas formas y estrategias mas flexibles de organizacion del trabajo y la
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produccion, que les permita hacer frente a retos importantes. come son: la mayor
competencia por los mercados de comercio y capitales, los cambios cada vez mas
frecuentes en las preferencias de los consumidores, la busqueda permanente por
mejorar la calidad, la variedad, el disefio y la innovacion de praductos y la
posibilidad de tener mayores margenes de utilidad a través de una mayor
productividad.

En México, la sustitucion de un modelo proteccionista y subsidiario, por otro
de economia de mercado, obliga a las empresas a incrementar los niveles de
competitividad y fortalecer el espiritu empresarial. lo que a su vez se traducira en
la consolidacion del sector privado como un importante motor de crecimiento. Sin
embargo, se debe reconocer que la apertura comercial significa también costos
importantes para muchas empresas. y scbre todo para las de menor tamafio y con
menares niveles de competitividad.

En este panorama se reguiere la integracién de las cadenas productivas,
como han sido los casos de ltalia y Espafia, asi como una respuesta a los cambics
del entorno, lo que constituira una importante ventaja competitiva de las empresas
para alcanzar altos niveles de eficiencia productiva y alentar la adopcién de
nuevas formas de organizacion, en las que la flexibilidad de las pequefas y
medianas empresas se convierte en un elemento valioso, que les permite ajustar
su nivel de produccién a un ceste mas bajo que las empresas de gran escala y
tener una mayor capacidad para reaccionar a los cambios. Esas nuevas formas de
organizacion, como la subcontratacién. |a formacién de empresas integradoras,
de alianzas esiratégicas, hacen énfasis en una estrecha coordinacion

interempresarial orientada a combinar |las ventajas de las eccnomias de escala de
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las grandes empresas, con la flexibilidad y velocidad de respuesta de las de menaor
tamanio.

En el capitulo uno se hace referencia al panorama tanto internacional coma
nacional y estatal de la industria mueblera. En el segundo, se aborda el marce
tedrico de la competitividad y de |a integracion; en él se explican los conceptos de
estrategia, ventaja competitiva, cadena de valor, gerencia estratégica de costos y
otros.

A efecto de comprobar el impacto de diversos factores que influyen en la
microindustria mueblera se ha desarrcllado el capitulo tres, el cual describe la
metodologia aplicada en el desamollo del estudio, la hipotesis, el disefio de la
investigacién, la determinacion del universo y muestra, la unidad de analisis, asi
como la operacionalizacién de las variables.

Durango es una entidad con tradicion eminentemente forestal y su
produccion se basa fundamentalmente en la explotacién del género Pinus (INEGI,
1997). De acuerda con el Inventario Nacional Forestal de Gran Vision 1991- 1992,
Durango, por la superficie forestal que posee. ocupa el cuarto lugar a nivel
nacional y su produccion forestal maderable lo ubica en primer lugar en ¢l contexto
nacional (INEGI, 1997).

La integracion y la competitividad son dos factores importantes para las
micras muebleras del Estade de Durango, debiendo contemplar tres aspectos
principales que inciden en ellas:

¢ Influencia de la integracién de la microindustria de muebles de

madera del Estado de Durango en su competitividad.
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« El costo como factor determinante en la competitividad de la
microindustria de muebles de madera del Estado de Durango.

» Otros factores, ademas del costo y grado de integracion que influyen
en la competitividad de la micraindustria de muebles de madera del
Estado de Durango.

Diversas son los problemas que se presentan en las empresas muebleras
del estado de Durango, la mayoria de ellos relacionados con abastecimiento de
materias primas, tecnologia, seguridad industrial, asesoria legal, financiera y
administrativa, ingenieria industrial. mercadeo y comercializacion, acceso a
créditos baratos y opartunos. y en general, con la organizacion de las empresas.

Ante estas circunstancias, la pregunta de investigacion planteada en el
estudio es la siguiente:

¢ Qué factares influyen en la competitividad de la microindustria de muebles
de madera del Estado de Durango?

El objetivo de ésta investigacion fue efectuar el andlisis de la cadena de
valor interna de la micraindustria mueblera del Estado de Durango para explicar la
competitividad en funcion de la integracion.

En lo referente al andlisis de la cadena de valor se describen las
caracteristicas generales de |la microindustria mueblera del estado de Durango, su
nivel de integracion, su cadena de valor y una herramienta gerencial basada en
costos para mantener |a ventaja competitiva.

El recurso forestal en el estado de Durango, impacta a nivel internacional y
la industria de este ramo es prolifica, por consecuencia uno de los oficios

tradicionales es el forestal, que aunadc a la mineria, agricultura y ganaderia. son
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fuente de sustento para la mayor parte de familias de la entidad. Dado que
Durango cuenta con abundantes recursos de madera. materia prima para la
industria de muehles, es conveniente el impulso y desarrollo de esta industria.

El presente trabajo permite identificar la interrelacién existente entre los
conceptos que marca la teoria como son: competitividad, cadena de valor,
integracion y gerencia estratégica de costos; asi mismo, coadyuvara a las futuras
investigacicnes sobre el tema en |la busqueda de alternativas para incrementar la
competitividad de la industria y empresas de muebles de madera del estado de
Durango.

Este estudio nacio de la inquietud del doctorante, de haber detectado una
oportunidad para que a la madera extraida de los bosques del Estado de Durango,
se le de un valor agregado, v la delimitacidn de la investigacién fue el Estada de
Durango, concentrandose la produccion de muebles de madera en los municipios
de la capital, Gémez Palacio, Lerde y Vicente Guerrero.

Finalmente, en el capitulo cuarto se presentan los resultados y el analisis;

y el ultimo contiene conclusiones y recomendaciones.
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l.- PANORAMA DE LA INDUSTRIA MUEBLERA

En este capitulo se presenta la ubicacion sectorial de la industria mueblera
del estada de Durango, su estructura operativa. el proceso de manufactura del
mueble y la cadena productiva de esta industria. Asi mismo, se incluye el
panorama internacional de la industria del mueble de madera, repasando dos
casos representativas como son el de ltalia y el de Espafa; el panorama nacional,
el del estado de Durango y la problematica sectorial.

Panorama Internacional

A nivel internacicnal esta industria muestra una mayor concentracion,
especializacion y una mejor integracion entre empresas a traves de:

« Innovaciones tecnolégicas, que buscan procescs méas sencillos, menos
costosos y mas utilizados.

« Menor uso de maderas tropicales y mayor uso de las templadas.

* Incremenio en el uso de MDF (Medium density fiberboard), particularmente
en la fabricacion de muebles para cocina y oficina.

« Especializacién de empresas pequefias en |a fabricacién de componentes
como proveedoras de empresas mas grandes.

e Integracién vertical de empresas al contar con sus propias fuentes de
abastecimientos, mezclada con una mayor orientacién horizontal para la
fabricacion de nuevos praductos.

+ Consaolidacion de empresas para obtener ventajas de escala en la compra

de materias primas y distribucién de productos.
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« Mayer capacitacion en normas, estandares y control de calidad requerida
en los mercados de exportacion.
s Integracidn de empresas pequerias hacia el mercado expertador.
e Fabricacion de muebles listos para ensamble.
(Oficina de Cooperacion y Negociaciones Internacionales de CANACO, con
datos del COMTRADE Data Base of the United Statistics Division, 1998).
Para abordar el estudio del presente trabajo, se hara referencia a dos cases

exitosos en el contexta mundial: el italianc y el espanol.

Caso Italiano

Italia es un fuerte productor de muebles en Europa que comparte el total de
la produccion europea en un 26% o sea 19.096 millones de Euros. Las
exportaciones a otros paises europeos contribuyeron considerablemente a
sostener la produccién del afo 2000, Durante ese afio las ventas de muebles
italianos alcanzaron el monta de US$ 14.400 millenes, con un incremento de 5.3%
respecto de 1999, (Federacién de la Madera de Milan, 2000). Italia es uno de los
mas grandes exportadores mundiales de preductes semi terminados y terminados
de madera. Las exportaciones, que representan el 456.8% de la facturacion total,
sitGian a ltalia por delante de sus tradicionales competidares: Canad4, Alemania,
China y Estados Unidos. En el afio 2000 el sector de productos de madera dio
empleo a cerca de 410,000 trabajadores en 88,000 companias, la mayoria de las
cuales de tamafo pequefic (Centro [ltaliano de Estudios Econdmicos

Cosmit/Federlengo-Arredo, 2000).
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Tradicionalmente, los distritos industriales italianos han tenido tendencia a
especializarse en sectores consolidados de la industria ligera, que precisan de una
manc de obra numerosa, como confeccion. textiles. calzado y muebles. Las
agrupaciones de empresas italianas conocidas coma distritos industriales
constituyen, probablemente, el mejor ejemplo de sistemas productivos locales
basados en grupos de peguefias empresas especializadas pero flexibles.

Los distritos industriales itzliancs son una aglomeracion de pequehas
empresas estrechamente interrelacionadas, especializadas en alguna industria y
localizadas en una zona geogréfica relativamente pequefia. que producen para los
mismos mercades finales (directa o indirectamente) y que comparien un conjunto
de valores y conocimientos, creando asi un entorno cultural especifico. Son un
complejo socio-econdmico que tiene efectes de bienestar y eficiencia. Paniccia,
(1999), Coro y Grandinetti (1899) coinciden en que el distrito Industrial es un
eficiente modo de organizacion.

Becattini (1990), pionero del estudic sobre distritos industriales en ltalia los
define como “una entidad socio-gecgrafica caracterizada por la presencia activa
de una comunidad de gente y una poblacion de empresas comprometidas con
esa area’. Los distritos industriales italianos tienen tres caracteristicas particulares:

s Aglutinan un gran namero de pequefias y medianas empresas que estan
integradas tanto horizontal coma verticalmente.

« Poseen competencias integradas de gran alcance gue se encuentran en un
area geografica particular y que forman un mercado de ftrabajo local

especifico y unificado.
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« Se apoyan en un sistema cormrelativo que permite que |a produccion sea
coordinada eficientemente dentro de un cluster, en donde existe tanto
cooperacion como competencia.

Los distritos han ido evolucionado, y de ser una red cerrada, se han
transformado hasta relacionarse cada vez mas con actores de afuera y se han
internacionalizade. Las empresas operan en este tipo original de red y aprovechan
las economias de escalg; la cooperacion y la competencia son dos aspectos que
juegan un papel muy importante en el crecimiento econdmico del distrito.

La comunicacion, cooperacion y competencia se encuentran a menudo en
los procesos de:

* La especializacion de la produccién.

« El aprendizaje e innovacion.

¢ Laimitacion de comportamientos exitosos.

« La difusion de innovacion por media de relaciones entre las empresas.

Es evidente que las empresas no pueden trabajar en lo individual, es
necesario un esfuerza de cooperacion entre ellas, asi como del apoyo
gubernamental, y mas aun el de empresas de tamarfio mas grande.

Segln Becattini {op.cit, 1980), el equilibrio entre la cooperacidén y la
competencia ha requerido de la accion positiva de algunos actores institucionales,
como son el gobiermno, asociaciones comerciales locales, uniones y bancos. Los
distritos italianos también se han relacionada con un gran ndmero de "actores”
fuera de él. Se ha abierto la inversidn en los distritos (fusiones o adquisiciones)

con empresas de fuera, particularmente multinacionales,
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Anélisis efectuados en las empresas-lideres (Pilotti, 1999) han revelado el
numero de procesos gue han evolucionado y que tienen gran impacto en el
sistema local de produccidn, como son: la formacion de grupos. la introduccion de
innovaciones, el surgimiento de actores estratégices comunes, la proyeccién de la
cadena de valor fuera del distrito, la seleccion y renovacion de redes de sub-
contratistas y la gestion de recursos humanos.

Las razones para la formacion de grupes son reducir la competencia
domeéstica y por consiguiente responder mejor a la fuerte competencia de los
mercados globales, diversificar el producto (integracién horizontal), racionalizar y
controlar la cadena de valor (integracion vertical), desarrollar servicios
especializados y proyectar |a empresa a una escala intemacional.

Dentro del distrito existen actores que son capaces de implementar
estrategias de expansign e introduccion de innovaciones. Estos actores o
empresas - lideres tienen la capacidad de responder a los cambios del ambiente
competitivo y pueden influir en las decisiones de los actores institucionales del
distrito (Becattini op.cit. 1880). Las estrategias de las empresas- lideres conducen
la produccién a nivel local y benefician a las menores. como sucede en la
inversian en infraestructura. Las empresas pequefias deben hacer también algun
esfuerzo por recibir las innovaciones, ya sea en gestidn, en disefio, en productos,
en la comercializacién o en relaciones laborales. Por otro lado, |a estrategia puede
influir en el comportamienta de las instituciones locales.

En lo que se refiere a |a proyeccidn de la cadena de valor fuera del distrito,

ésta se proyecta en diferentes direccicnes. como son: un fuerte compremiso en los
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mercados de materia prima. localizacién de subcontratistas, y el uso de servicios
estrategicos.

Esta apertura en distintas direcciones tiene efectos importantes sobre el
sistema del distrito. En algunos distritos, las empresas subcontratan en paises con
costos |aborales mas bajos, mediante contratos de abastecimiento a largo plazo o
la adquisicion de fabricas conjuntamente con extranjeros,

La ventaja competitiva de las empresas mas dinamicas se basa en los
factores de:

s Innovacion tecnologica y eficiencia.

¢ Reorganizacion total de procesos.

+ Calidad en el producto.

« Optimo servicio al cliente y una disminucién del tiempo del proceso del
sistema.

« Orientacion permanente hacia la innavacion y variedad del producto

Cuando se introduce una innovacion, impacta fuertemente en el recurso
humanc que trabaja dentro de las empresas. Ademas, cuando la cadena de valor
se proyecta hacia afuera del distrito para adquirir servicios estratégicos, las
competencias dentro de las empresas también aumentan. Esto permite una
comunicacion interactiva con las competencias externas.

Surge la pregunta de si las empresas lideres pueden reclutar los recursos
humanes requeridos que apayen sus proyectos de innovacién dentro del distrito.
El problema involucra a escuelas locales y centros de entrenamientc para el

desarrollo de habilidades y competencias regueridas por la demanda (Coro y
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Grandinetti, 1999). Los sistemas locales de produccidn son tanto una manera
institucicnal y compleja de coordinacion de la especializacion de empresas, como
una forma de aumentar las interrelaciones a través de la transferencia de
conocimientos, del compartir competencias internas y externas. Asi €s como surge
un proceso de internacionalizacién de las competencias a traves de toda una red
de trabajo, orientada haciz la eficiencia del sistema y no sélo de cada empresa.

Los estudiosos de los distritcs industriales italianos han identificado el
“generador” del crecimiento como “meta-organizaciones”. Ellas comprenden dos
tipos de co-operadores: empresas innovadoras (especialistas, generadores) e
institucicnes locales (privadas, publicas 0 subcontratistas) involucrados directa o
indirectamente en el proceso de innovacién v/o reduccion de costos.

Se han analizado (Becattini, 1990; Coro y Grandinetti, 19%9; Paniccia,
1999; Pilotti, 2000) las caracteristicas del sistema institucional de los distritos
industriales del noreste de ltalia. La economia industrial del noreste de ltalia se
apoya en el aprendizaje de diferentes capacidades. basadas en un sistema
complejo de relaciones sconémicas y sociales que fomentan la transferencia de
conocimiente e informacién para lagrar ¢l crecimiento econdmico. ayudando a
sentar las bases para ser lideres industriales y formar una cadena integrada. La
economia noreste es descrita como una red de trabajo neurdlgica. Este enfoque
tiende a revalorizar los contextos locales, coma si fueran una fuente de recursos
innovadores, en aspectos tan sencillos como es el de localizacion. En otras
palabras, viene a ser un puente entre los recursos |locales y los globales,

La crientacion hacia el crecimiente y la innovacion se debe a la

particularidad de las relaciones en que se basan los sistemas en el area del
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distrito, de aprender de otras empresas. Este sistema tiene mditiples propdsitos y
esta orientade a la auto-coordinacion y al auto-aprendizaje.

Se han hecho investigaciones que muestran el modelo de algunos distritos
industriales del nareste de Italiz (Pilotti, 1999 y 2000) donde los distritos mas
eficientes y con mayor liderazgo de pequenas y medianas emprasas son los que
tienen mas instituciones intermedias (privadas, publicas, o una infraestruciura
local). Se hz definide a les sistemas locales del norsste de Italia, como una red
neuralgica de multiniveles, qus incluye: recursos. polos, nodulos,
usuarios/promotores. Esta es una red de relaciones coen algunos aspectos
autcnomos que no son muy formales y conocidos, pero regulados por fuertes
factores de auto-crganizacion y auto-coordinacion.

Esta red es definida por las relaciones entre empresas innovadoras y las
peculiaridades del contexto institucional (relaciones entre autoridades publicas,
organizaciones profesionales, estructura de servicios, institutos de investigacion,
organizaciones no lucrativas. incluyendo organizaciones de voluntarios) dentro de
una atmosfera comunitaria.

Las empresas e instituciones. comparten recursos. poder y decisiones en
el proceso de desarrollar una especializacion entre empresas e instituciones
intermedias {meta-organizaciones). Estan orientadas a construir una comunidad
que zprenda a reducir costos de difusion e innovacion de los nuevos
conocimientos y a compartir valores.

Este tipo de especializacidn esta caracterizada por la variedad (el aumento

de nuevos ccnocimientos) y flexibilidad {la disminucién de costos poer la difusion
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del conocimiento existente). Los sistemas locales de produccidn llegan a
traducirse en una creciente fusnte de innovacion.

El comportamiento en contextos bien definidas por elementos sistémicos,
tiene que ver con formas de adaptacidn entre empresas, ascciaciones intermedias
e instituciones locales. ya sea financieras, educativas, de investigacion, servicios y
laboratorios de control de calidad, con objeto de detectar las fuerzas y debilidades
en las economias locales del noreste (Pilotti op.cit. 1999).

El distrito industrial del noreste italianc es una muestra de la transferencia
de conocimientas e informacién por generaciones a través de las actividades de
las empresas; esta basado en la comunicacion, confianza y cooperacicn entre las
mismas empresas; sin embargo también significa competencia entre ellas.

Es necesario contar con la infraestructura de servicios (logistica,
informacién, comunicacion) con el fin de hacer acuerdos y lograr nuevas y
duraderas ventajas competitivas. También hay la necesidad de tener empresas
mas sdlidas a fin de que puedan competir con el nuevo mercado global. La
infragstructura y las meta- organizaciones se requieren como enlaces para facilitar
la interaccidn entre empresas locales y extranjeras. Aspectos fundamentales de
esta red de muti-niveles son los factores de innavaciéon, como: tecnalogia, formas
de coordinacion, conexion institucional, y estrategias de mercadotecnia y negocios
que dominan en los sistemas de las pequefias y medianas empresas del noreste
de ltalia. En este contexto de cooperacién y competencia. se han hallado
condiciones naturales para desarrallarse juntos, llegande a una convergencia
entre el mercade interne, jerarquias abiertas y cadenas de redes de trabajo de un

sistema local mas horizontal.
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Caso espariol

Un caso similar al italiane y mas cercano al contexto mexicano, por
mayores similitudes, es el de Espafa, en donde el sector de la madera y muebles
cuenta con un gran peso dentro de la industria espanola por su numero de
empresas: 36,861 (DIRCE, 2000) vy por el emplea que genera, ya gue ocupa a
216.884 trabajadaores, de los que 131,234 corresponden al sector del mueble.

El sector presenta una gran multiplicidad en cuanto al numero de
actividades y de empresas, siendo éstas fundamentalmente pequerias empresas;
el 94% de las industrias tiene hasta veinte empleados (DIRCE op.cit, 2000). La
produccion de muebles en Espafa durante el afio 2000 alcanzo |a cifra de 1.4
billones de pesetas, lo gue representa un crecimiento del 6.6% respecto al afio
anterior, segun el Informe Sectorial del Mercado del Mueble, realizado por el
Instituto Tecnolégice AIDIMA.

Un dato relevante del sector de la madera en Espafia es su concentracion
en unas cuantas comunidadses autdbnomas (FEOEIM, 18S8). En lo referente a los
diversos subsectores, |a industria del aserradero se concentra principalmente en
Galicia; en chapas y tableros, asi como en envases, destaca la comunidad
valenciana: en carpinteria. Cataluna; y en muebles: Catalufia y Valencia, cuya
industrializacién es relativamente reciente si se compara con la de las economias
mas desarrolladas. Este proceso de industrializacion ha ido configurando un
modelo de industria que mantiene sefias de identidad propias. Se trata de
pequehcs establecimientos dedicadcs a la fabricacién de muebles, con fuerte

utilizacion del factor trabajo, con tradicion exportadora. Una de las caracteristicas
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de este modelo industrial es su fuerte especializacion territorial. 1o que ofrece las
ventajas asociadas a los denominados " distritos industriales”.

Entre las potencialidades de la industria valenciana. se pueden resaltar el
caracter emprendedar de los empresarias, asf como la existencia de una buena
cultura y tradicidn empresarial que le permite adaptarse a circunstancias
cambiantes. El tejido empresarial se caracteriza por un fuerte dinamismo de
pequenas y medianas empresas. Esto implica que una propercién importante de la
poblacion tiene experiencia propia schre como crear y gestionar una empresa.

Existe una cultura industrial y empresarial consalidada, ademas de una gran
vocacion exportadora y la tradicion de comerciar con el exterior es un factor muy
positive de cara a la adaptacion a los mercados globalizados. Todo esto hace al
tejido industrial valenciano generar producto con una buena relacién calidad-precio
que le permite mantener su posicion competitiva (DIRCE op.cit. 2000).

Aunada a estas caracteristicas de cultura empresarial, parte muy importante
es la educacion y capacitacién de los recursos humanaos,; por ello la caracteristica
que distingue a la comunidad valenciana es el contar con una amplia red de
centros tecnoldgicos sectariales. Estos centras son muy valiosos para ayudar a las
empresas a hacer frente al desafio tecnologico

La existencia de un tejido asociativo e institucional de apoyo extenso y
descentralizado, a través de asociaciones empresariales, agencias de desarrollo,
camaras de comercio. instituciones feriales y otras, son un elemento diferenciador
y una potencialidad clave para el tgjido industrial.

Durante la década de los 90, se han implementado una serie de estrategias

de internacicnalizacién de la industria espaficla del mueble. Este proceso de
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interacionalizacién comienza con la exportacidn de caracter esporadico,
representada por la presencia en ferias y delegaciones comerciales.

Las empresas espafiolas estan contemplando optar por una serie de
trayectorias de internacicnalizacion: 1) la inversién productiva directa en el
exterior, en la cual la empresa afronta la internacionalizacion con sus propios
recursos y traslada la produccién a los mercados exteriores; 2) la constitucion de
filiales de ventas, en las que la empresa también desarrolla independientemente
su estructura internacional, aunque restringiéndela a la comercializacion; 3) la
creacion de alianzas estratégicas de distribucién. bien con sacios nacionales o
internacionales (Camison, 1999).

El esquema de alianzas estratégicas representa una de las formas en que
las pequefias y medianas empresas pueden mejorar sus niveles de competitividad
al buscar integrarse de una manera eficiente a las cadenas de produccion y
comercializacion de otras empresas y conjuntamente fortalecerse. En Espana se
estan dando nuevas formas de organizacion para el sector mueblero. Se pueden
mencionar las alianzas con los proveedores y las alianzas entre productores.

Entre las alianzas con los proveedores estan las siguientes:

« Acuerdo scbre aseguramiento de estandares de calidad entre proveedores.

« Cooperacion entre fabricantes de muebles y proveedores de lacas y
barnices para el desarrollo de acabados ecoldgicos.

« Alianza con proveedores de lacas y barnices para elaborar una carta unica
de colores.

¢ Alianza para |a introduccién conjunta en mercados exteriores.
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Entre las alianzas entre productores. se estan llevando a cabo:

s Plan de economizacion de recoleccion de residuos inertes de |la madera.

» Cooperacion entre fabricantes de muebles de diferentes subsectores para
el desarrollo de un programa informatico integral para la gestion
empresarial.

o Alianza para el desarrollo de productos de mayor calidad y menor impacto
medicambiental.

s alianza para la elaboracidn de una Guia de la Subcontratacién en la regién
de Murcia. (FEQEIM, 1998).

La Federacion Espafola de Organizaciones Empresariales de la Industria
del Mueble (FEOEIM) es la organizacién estatal que aglutina a 22 asociaciones
territoriales y subsectoriales de la industria espariola del mueble.

Panorama Nacional

La industria mueblera en México esta considerada como una actividad de
tradicion familiar, relativamente joven, con poca resistencia al cambio y de estilo
predominantemente artesanal. escaso disefic y poco avance tecnoldgico
incorporado en las empresas del ramo. Para mantenerse en el mercado nacional y
estar en posibilidades de competir en el mercado internacional, el sector requiere
mejorar sus procesos productivos en términos de acabado y funcionalidad de los
productes, desarrollar disefics y canales de distribucién. Cabe mencionar que la
propia industria esta enfrentando una fuerte competencia de muebles importados
en el mercada nacional {(Bancomext, 2001).

Dentro del sub-sector 33 /ndustrias de fa Madera y Productos de Madera,

incluye rmuehies, los censos economicos de 1999 de INEGI. muestran los
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siguientes datos en cuanto a establecimientos y personal ocupado, por tamaric de
las empresas, tanto en numeros absolutos como en porcentajes (Tabla 1.1).

TABLA 1.1 ESTABLECIMIENTOS Y PERSONAL QCUPADO

Subsector Establecimientos Personal Oeupado

Absoluto Yo Abspluto %o

Madera y Productos de madera 43,283 100 213,998 100
Micro 42,355 97.9 118,441 55.3

Pegueiia 658 15 34,382 18.1
Mediana 252 0.6 47.935 224

Grande 18 0 13,240 6.2

Fuente: INEGI, 1999.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI, 1898),
actualmente Secretaria de Economia, establece de manera oficial los criterios
para clasificar a8 la industria de acuerdo con su tamana. A partir de 1890 existen
cuatro pronunciamientos acerca de los cnterios para la definicidon de las micro,
pequenas, medianas y grandes empresas, con las siguientes fechas: 18 de mayo
de 1990, 11 de abril de 1991, 3 de diciembre de 1993 y 30 de marzo de 1993. La
estratificacion de empresas, publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 30
de marzo de 1999, establece que la microempresa es aquella que tiene hasta 30
trabajadores; la pequena empresa es la que tiene de 31 a 100 trabajadores; la
mediana, de 101 a 500 trabajadores y la gran empresa. la gue tiene de 501 en
adelante.

Dentro de la rama 3320 Fabricacién y reparacion de muebles

principatmente de madera, incluye colchones. esta la clase 332001 Fabricacion y
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reparacién de muebles principalmente de madera. la cual esta constituida por
25,710 unidades economicas, con un personal ocupado de 116,343 (INEGI, 1998).

Las entidades federativas en donde se concentran los principales
fabricantes de muebles de madera son: Jalisco cen el 16% de la industria, Distrite
Federal con el 11%. Nuevo Ledn con el 8%, Estado de México con 7%, Baja
California Norte con el 5%, Puebla con 4%, Coahuila con 3% y Michoacan con el
1%. En el 45% restante se encuentra Durango junto con otros estados, con una
participacion de menos del 1% {(Bancomext op.cit, 2001).

La industria maquiladara de muebles de madera esta constituida por 498
empresas, cuyo origen de su capital es tanto mexicano comao estadounidense,
principalmente. Solo 8% de las empresas maquiladoras incluyen capital de origen
japonés, libanés, taiwanés o esparal. Estas empresas maquiladoras se localizan
principalmente en los Estados de Baja Califarnia Norte, Coahuila, Chihuahua y
Nuevo Ledn. Cabe destacar que esta industria representa el 76% de las
expartaciones de muebles y sus partes. La distribucion geografica de la industria
madquiladora de muebles se localiza en estados fronterizes: Baja California con
296 empresas, Coahuila 26. Chihuahua 48, Nuevo Ledn 22, Sonora 23 y
Tamaulipas 46. Y en estados no fronterizos: Durange con 5 empresas, Guanajuato
con 2, Jalisco con 6, San Luis Potosi 1, Zacatecas 2, y otros estados 21
(Bancomext op.cit, 2001).

Las exportaciones totales de México en el afio 2000 fueron de 166.454
millones de ddlares, y en este mismo afo, las exportaciones de la industria
mueblera mexicana ascendiod a 2,864 millones de délares. lo que representa cerca

de un 1.8% del total de exportaciones. México exportd a Estados Unides un
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monto de 2771 millones de dblares en ese afio, mientras que a Europa, se
exportaron muebles por valor de 40 millones de délares (Bancomext op.cit, 2001).

La industria mexicana maquiladora de muebles exporté 2,198 millones de
délares en el afio 2000, can una tasa de crecimiento media anual del 30% entre
1997 y 2000. Destacan las ventas de comedores de madera en estilo
contemparanec y rustico, salas tapizadas y jueges de recamaras de madera. El
principal mercade de exportacion es Estados Unidos a donde se destina el 85% de
los preductos, el segundo mercado de exportacion es Alemania con el 1% dal
total, Canada can el 0.6%. Puerte Rico con el 0.4% y el Reino Unido con el 0.3%
(IMAC, 2001).

La industria del mueble de madera ha participado con 1.9% en promedio

dentra del PIB manufacturero en los dltimos seis afios.

Ubicacion sectorial de la industria del mueble

Segdn la Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos del INEGI, la
fabricacién y reparacion de muebles se ubica en el sector secundario: Industna
Manufacturera: subsector 33 : Indusina de la madera y productos de madera,
incluye muebies; en |la rama 3320 : Fabricacion y reparacion de muebles
principalmenfe de madera (incluye colchones). clases 332001: Fabricacion y
reparacion de muebles principalmente de madera vy en la 332002: Fabricacion de

partes y piezas para muebles, como se sefiala en la figura 1.1,
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FIGURA 1.1 UBICACION SECTORIAL DE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE
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Como se puede ver en la figura 1.1, dentro de la industria manufacturera
hay varios subsectores. Dentro del subsector Industria de la madera y productos
de madera se incluyen otras ramas no consideradas en este estudio como

fabricacién de productos de aserradero, envases, colchones y persianas,

Estructura operativa de la industria del mueble.

La estructura operativa de la industria del mueble (Figura 1.2) incluye: el
diserio, el acopio de materias primas, la manufactura, distribucidn y el proceso de
comercializacion gue comprende la presentacion en tienda y la entrega. El disefio
puede llevarse a cabo por especialistas, por el directivo de la planta, también
puede ser proporcionade por el cliente, con elaboracion de patrones o de
prototipos

En el proceso de acopio de las materias primas, éstas incluyen maderas,
laminados, triplay, MDF. todo tipo de herrajes, barnices, pinturas, lacas, tintas,
solventes, pegamentos, selladores, ceras, clavos, tomillos, grapas, vidrios, telas y
hule espuma.

El praceso de produccion depende del tipo de muebles que se fabriquen,
que pueden ser de madera, de aglomerado, tapizados o combinados con metal.

La distribucién es el esquema por medio del cual el producto abandona la
planta, que puede ser: distribuidores mayaristas, fabricacion sobre pedido o bien
cualesquier otro.

El prcceso de comercializacidn del detallista comprende tanto la

presentacion en tienda como la entrega del producto.
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En el proceso de manufactura del mueble de madera resaltan tres aspectos
basicos: la calidad de la madera, la calidad de los materiales y |a calidad de los
tapizados.

El |z figura anterior s& muestran los pases que sigue la estructura operativa
del mueble, incorporando asi mismo, conocimiento del mercado. clientes,

proveedores y calidades de insumos.

Proceso en la manufactura del mueble.

Para la fabricacion de los muebles se debe considerar la estructura del
mercado en términos de proveedores de materia prima de distintas industrias:

s Industria Maderera {madera, aglomerados, chapas, laminados. tableros

MDF, tableros contrachapados, triplay).

« |ndustria Metalmecanica (herrajes, bisagras, correderas, jaladeras, pernos,
laminas de acero, tornilleria).

« |Industria Quimica (barnices, solventes, adhesivos, lacas, selladores, tintas).

« Industria Textil (telas para el forra y tapizado).

De acuerdo a Ochoa (1998) en la manufactura de muebles de madera se
tipifican tres procesos bésicos: para muebles de madera, para muebles tapizados
y para marcos de madera. Para los muebles de madera y marcos es primordial la
calidad de la madera y material para los acabados, y en los tapizados el énfasis es
en la calidad y variedad de telas. En la figura 1.3 se presenta un esquema de los
procesos de manufactura de muebles de madera y de muebles tapizados, que van

desde el corte lineal de la madera. aplicacidn de patréon o dimensionado
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electronico, corte exacto, pulido, ensamble, detallado, pintura y acabado, vy
empaque.

FIGURA 1.3 PROCESQO EN LA MANUFACTURA DEL MUEBLE
MUEBLES DE MADERA
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Fuente:(Ochoa, 1998)

Para este estudio se considero unicamente el proceso de muebles de madera.

Cadena productiva de la industria mueblera

La cadena productiva es ¢l conjunto de agentes economicos que participan
directamente en la produccion, después en la transformacion y en el traslade
hasta el mercado de realizacion de un mismo producto. En la figura 1.4 se
visualizan los principales eslabones de la cadena productiva en la que esta inserta
la industria mueblera, asi como las actividades y productes de apoyo. Estan entre
otros: maderas comerciales y preciosas en rollo, maderas comerciales y preciosas
aserradas, triplay de maderas comerciales y preciosas, tableros aglomerados,
chapas y laminas de madera, fibracel, laminas metalicas, fabricacion de productos
petroguimicos basicos, de muebles principalmente de madera, de partes y piezas
para muebles, de articulos de plastico reforzado, colchones, muebles metélicos,
persianas, ataldes, productos de madera para |la construccion, fabricacion de

otros productos de madera, productos de corcho, envases de madera.
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FIGURA 1.4 CADENA PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA MUEBLERA
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Fuente: Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (2002).
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Panorama Estatal
El estado de Durango se encuentra, segun datos obtenidos del Inventaric

Nacional Forestal realizado en 1991 por la Sub secretaria Forestal y de Fauna
Silvestre, en segundo lugar después de Chihuahua, en cuanto a superficie
arbolada, con 5438.000.42 hectareas, segun se puede apreciar en la figura 1.5:

FIGURA 1.5 ESTADOS CON MAYOR SUPERFICIE ARBOLADA
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Fuente: SubSecretaria Forestal y de Fauna Silvestre (1981).
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En cuanto a volumen de madera, Durango, tiene el primer lugar, ¢on

422 170 millones de metros cubicos como se aprecia en la figura 1.6:

FIGURA 1.6 ESTADOS CON MAYOR VOLUMEN DE MADERA
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Fuente: SubSecretaria Forestal y de Fauna Silvestre (1991).
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Durango también es el estado que cuenta con mayor incremento de
coniferas, principalmente de pino y encino, encontrandose distribuidos en los
municipios de Topia, Canelas, Otaesz, y Tamazula. otros estéan en El Oro, San
Bernardo, Guanacev(, Santiago Papasquiare, San Dimas y Canatlan. Otra zona
que de igual manera cuenta con importantes recursos silvicolas, comprende los
municipios de Pueblo Nuevo, San Dimas y Mezguital, fundamentalmente.

Actualmente, los ejidos y comunidades. han venido asumiendo el control
del aprovechamientc de los recursos forestales, dando en algunos cascs en el
gjido mismo, algun valor agregado o bien simplemente comercializando el recurso
en rollo, sin embargo, es deseable que en un futuro no muy lejano, esta situacion
cambie y se pueda dar en nuestro estado, mas valor agregado a la materia prima,
y no ser mayoritariamente proveedores de insumaos.

De acuerdo z los Censos Econdmicos 1989 de INEGI, en el estado de
Durango se cuenta con 4639 unidades econdmicas en la fabricacion y reparacién
de muebles principalmente de madera.

Segun datos del Centro de Informacion Estratégica de la Secretaria de
Economia, delegacion Durango (2002), de enero a octubre de 2002, la balanza
comercial del estado registré un superavit de 86.8 millones de délares, de los
cuales casi €l 3% corresponde al sector muehles gue registrd un superavit de 2.6
millanes de délares en el mismo periede. Los muebles de Durango se exportan
principalmente a Estados Unidos, Alemania y Cuba.

Las ventas internacionales de muebles disminuyeron 22% en 2001 ya que

pasarcn de 20 millenes de délares a 18 millenes de dolares. Para el 2002, la
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disminucion fue de 25% al pasar de 16 millones de dolares a 12 millones de
dolares.

El sector mueblero en Durango es dinamico y esta tratando de agruparse.
Se farmd la Asaciacion de Fabricantes de Muebles de Durange A.C., con fecha
legal de inscripcion del 30 de Junio de 1890 y que esta registrada con el nimero
G477 foja 183, libro 3 del Registro Publico de la Propiedad y del Comercio, cuyc
objetivo fundamental es promover las relaciones entre |os fabricantes de muebles,
promover las medidas necesarias para la fabricacion de todo tipo de muebles, y la
ayuda mutua, para subsistir. A la fecha, cuenta con 35 asociados.

Los miembros de la Ascciacion de Fabricantes de Muebles de Durango
A.C., coinciden en que se ha incrementado la importacion de pino de Canada y de
madera de Chile, debide a que la produccién nacional es cada vez mas escasa
Confirmando lo anterior, en lo referente al empleo, Cano (2002) senala que el
sector forestal presenta una tendencia de decrementos constantes. Duranie el
pericdo 1987-1993, las ocupaciones remuneradas en |a silvicultura disminuyeron
de aproximadamente 122 mil a 96 mil y la industria manufacturera de 93 mil a 83
mil. lo que significd una disminucidn total entre 1987 y 1993 de 16%. Debido a lo
anterior, se busca la cancesion de bosques susceptibles de ser plantaciones
comerciales certificables, a fin de estar en posibilidades de vender muebles de
madera provenientes de bosques controlados, requisito indispensable a partir del
ano 2000 en Eurcpa para la importacion de derivados de madera en la Unidn
Europea {ISO 14000). Cano (2002), menciona que la forma en que estan dadas
las concesicnes del bosque en la actualidad en Durango, no han cumplido las

expectativas para las que fusron implementadas, como era darle un valor
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agregado al bosque elevando el nivel de vida de los habitantes en esas
comunidades.

El principal objetiva de la certificacion forestal consiste en proporcionar una
base sdlida para el manejo forestal, cumpliendo para tal fin con estdndares de
mangjo elevados que consideran aspsectos tales como derechos de las
poblaciones indigenas, capacidad de preduccidn del bosque, biodiversidad,
derechos de los trabajadores. de las comunidades, y por supuesto las
necesidades econdmicas para las cuales es respuesta el recurso forestal
(Villarreal, 2003).

Entre los factores que hasta ahora han limitado la elevacion de la
productividad y eficiencia de las micros muebleras del Estado de Durango,
destacan: limitaciones de capital y de acceso a créditos favorables, dificultades
para incorporar tecnologia avanzada, dificultades para contar con recursos
humanes calificados, desvinculacion y aislamiento con respecto a otras unidades
de produccion, restricciones para acceder a servicios especializados de asesoria y
consultoria para superar diferentes problemas técnicos, juridicos, administrativos,
financieros o comerciales: desconocimiento de programas de apoyo a la
competitividad (AFAMUD, 2000)

Asi mismo, las autoridades gubernamentales destacan la importancia de
implementar un plan que permita el establecimiento de plantaciones industriales
que no solamente dependan del bosque natural, asi como de un aprovechamiento
total de las materias primas, debiendo ser las metas el convertir al estado en el

primer praductor de desarrollo forestal y la certificacion de bosques.
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Por otra parte. desde la perspectiva empresarial en las sesiones

periodicas de los miembros de la Asociacion de Fabricantes de Muebles de

Madera de Durango y en diversos faros promovidos por la Asociacion, se ha

comentado |z problematica que afrenta la industria mueblera, en la cual destacan

los siguientes aspectos:

Insuficiencia de materias primas nacionales, como la madera, por escasez v
legislaciones forestales. A nivel nacional, la produccion de madera solida se
ha reducido debido a dos aspectos de gran importancia: falta de planeacion
en la produccion forestal maderable y escasez de programas de
reforestacion de zonas taladas.

El alto costo de los insumos auxiliares para la fabricacion de muebles de
madera que limita la competitividad de los productos mexicanos en el
mercado nacional y de exportacién. Los precios de los insumos auxiliares
registran altos niveles debido a diferentes factores, como la concentracidn
de la oferta de insumos, fuerte intermediacion en la adquisicién de articulos
de ferreteria como herrajes, clavos, tachuelas y alambre ocasionado por los
esquemas de comercializacion basados en distribuidores. Adicionalmente,
la falta de integracién entre fabricantes de muebles de madera con sus
proveedores limita la posibilidad de reduccion de costos, ya que la mayoria
de productores de muebles depende de varios proveedores,

Limitaciones en infraestructura ferroviaria y carretera.

Excesiva dispersidn y escasa integracion de la cadena praductiva,

Insuficiente estandarizacion de partes.
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« Rezzgoe tecnolégico. Existe una carencia de tecnologia de punta: la gran
mayoria de la tecnologia utilizada por los fabricantes muestra un rezago
tecnologico. Debido a esto, la produccion de muebles de madera se realiza
a baja escala, incurriendo en mayores costos de fabricacion y transporte,
penetrando de manera limitada los segmentos de mercado potencial.

« Falta de personal técnico y gerencial especializada. La disponibilidad de
mano de obra calificada es escasa; el personal empleado en la fabricacion
de muebles de madera generalmente cuenta sdlo con educacién primaria,
existiendo ademas una alta rotacion de personal. Se requiere de un
fortalecimiento de la cultura laboral.

+ Insuficients participacion en las compras de gobierno particularmente de
muebles de oficina.

¢ Dificil acceso al financiamiento, por falta de garantias y altas tasas de
interés,

¢ Informacién estadistica insuficiente para evaluar al sector.

+ Limitada promocién externa y desconocimiento de apoyos de pequenas y
medianas empresas.

En apoyo de alguncs de los problemas mencionados, en Mexico se cuenta
con la red CRECE (Centro Regicnal para la Competitividad Empresarial) red que
surge en 1296, como respuesta a la necesidad creciente del sectar econémico
mexicano de las micro, pequenas y medianas empresas, quienes tienen la
necesidad de contar con servicios de consultoria accesibles asf como de un mejor

aprovechamiento de las capacidades humanas a través de la capacitacian.

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£a mtegracain de L rmcromdesina de aruehlo de madera del ertadn de Durang ex busca de ia competstoandad 35

A pesar de esta problematica, la industria mueblera en Durango se
encuentra en desarrollo y los industriales se han convencide de que deben de
llevar a los mercados productos terminados y desde luego deben aprovecharse las
fortalezas que brinda este sector, entre las que se pueden mencionar las
oportunidades de coinversidn México-EU., la disponibilidad de mano de obra, el
que la industria acepte cambios en el disefio, asi como el interés entre pequenos
industriales para constituir agrupamientos. Desde luego que deberan mejorarse
varios aspectos como los relativos a intensificar la capacitacion, poner énfasis en
el disefflo y en la calidad de los productos terminados, el realizar alianzas
estrategicas que beneficien a estas empresas y elevar la competitividad de las

mismas.
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Il.- MARCO TEORICO

En este capitulc se explican los elementos presentados en el mapa
conceptual {figura 2.1}, elaborada para la realizacién de esta investigacién,
partiendo de un resumen de teoria de las organizaciones, teoria de sistemas, para
continuar con planeacidn estratégica, competitividad, ventaja competitiva, cadena
de valor e integracion.

FIGURA 2.1 MAPA CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION
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Teoria de las organizaciones

Los cambios sociales, econdmicos, culturales y tecnoldgicas se aceleran
continuamente y los ajustes requeridos en la administracion para manejar esos
cambios, son importantes para todas las empresas, las cuales llegan a fracasar
porque no se adaptan o lo hacen lentamente. La manera de conceptuar a las
empresas. desde la perspectiva de la Administracion ha ido cambiando. Segun
Hall (1988) la teoria administrativa se origina en gran parte, en manos de
administradores profesionales que han puesto sus experiencias sobre papel en
beneficio de sus colegas. Los principales representantes son Fayol (1949), Urwick
(1947), Gulick y Unwick (1937}, Moaney y Reilly (1831) y (Taylor, 1811). Estos
escritores ofrecen numerosas prescripciones sobre como deben ser las
organizaciones para maximizar la productividad y la eficiencia.

La evolucién de |a Tecria Administrativa ha abarcado diferentes comientes:
la teoria de la Administracion Cientifica, |a teoria de la Administracion general. la
desarrollada por Max Weber. quien describié un tipo de organizacion ideal que
llamo burocracia, basada en estructuras de autoridad; el enfogue en los recursos
humanecs, el cual hace énfasis en el comportamiento humano; el enfogue
cuantitativo con el usc de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de
decisiones y que comprende la aplicacion de estadisticas, modelos de
optimizacidn, modelos de informacién y simulaciones por computadora.

El enfoque de los afias recientes ha sido un enfoque integrader; el enfoque
de procesos se basa en las funciones administrativas de planificar, crganizar,

dirigir y controlar.
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Teoria de sistemas

Desde la década de los sesenta, se empezd a analizar a las organizaciones
desde |la perspectiva de sistemas (Robbins y Coulter ,1996). La teoria general de
sistemas se caracteriza por su perspectiva holistica e integradora, en donde lo
importante son las relaciones y los conjuntos que a partir de ellas emergen. Dado
lo anterior este enfogue es el que se utiliza para el andlisis de la cadena de valor.

Los objetivos ariginales de la Teoria de Sistemas son: impulsar el desarrolio
de una terminologia general que permita describir las caracteristicas, funciones y
comportamientos sistémicos; desarrollar un conjunto de leyes aplicables a todos
es0s comportamientos y promaver una farmalizacién (matematica) de estas leyes.

La primera formulacion en tal sentido se atribuye al bidlogo Ludwig Von
Bertalanffy (1976), quién acuiid la denominacidn “Teoria General de Sistemas”,
para €l, la teoria general de sistemas deberia constituirse en un mecanismo de
integracion entre |as cigncias naturales y sociales.

Un sistema es un conjunto de partes coordinadas y en interaccién para
alcanzar un conjunta de abjetivos. Es un grupo de partes u objetos que interactuan
y gue forman un todo ¢ que se encuentran bajo la influencia de fuerzas en alguna
relacidén definida {Johansen ,1985). Cada una de las partes que encierra un
sistema puede ser considerada como subsistema, es decir, un conjunto de partes
e interrelaciones que se encuentra estructuralmente y funcionalmente, dentro de
un sistema mayar, y que posee sus propias caracteristicas. Asi, los subsistemas
son sistemas mas pequeros dentro de sistemas mayores.

En el contexto de la teoria general de sistemas, se considera a la empresa

como un sistema abierto que se encuentra en relacion dinamica con su ambiente y
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que recibe diferentes entradas que se transfarman de alguna manera y salen en
forma de producto. El sistema abierto se adapta a su medic ambiente mediante el
cambio de estructura y de los procesos de sus componentes internos.

De este enfoque de sistemas, se deducen los siguientes aspectos:

e La empresa es un sistema abierto gue interactia intensamente con su
entorng, del que se halla separado por unos limites flexibles

¢ La organizacion tiene una mision cenfral, que hace que todas las partes de
la empresa realicen sus funcicnes orientadas hacia un objetivo coman.

¢ Vision globalizadora de la empresa, considerandola integrada en el entormo
que la rodea. Las acciones de cualquier parte de |la empresa, afectan la
totalidad de la misma.

« La sinergia; si todos los subsistemas de la empresa cooperan entre si, se
obtienen mejores resultados que si operan de manera aislada (Rodriguez,
1697).

Heizer y Render (1997) comentan que analizar a la emprasa como un sistema

en el interior de otro sistema permite a los directivos ver a la organizacion en su
enterno.

Planeacién

Antes de iniciar cualquier accidn administrativa es imprescindible determinar
los resultados que pretende legrar un organisme social, asi como las condiciones
futuras y los elementos necesarios para que éste funcione eficazmente. Esto solo
se puede lograr a través de la planeacién. La planeacion sistematica considera a
una empresa como un sistema compuesto de diferentes subsistemas; mediante

este enfoque |a alta direccion puede ver a la compariia come un todo, en vez de
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tratar con cada parte en forma individual y sin relacionarla con las demas partes
(Steiner, 1983).

La planeacian es el pracesa de establacer abjetivos y escoger &l medio mas
apropiado para el lagro de les mismos antes de emprender la accién. Como
manifiesta Ackoff (1981) “La planeacion.... se anticipa a la toma de decisiones. Es
un proceso de decidir.... antes de que se requiera la accion”.

Una continua interrelacién de actividades que involucran a |a planeacion, la
toma de decisionas y el control deben ser identificados en cualquier crganizacion.
Tales actividades pueden ser descritas como politicas de egjecucidn o
administracion. Las politicas de ejecucicn tienen que ver con aguellos planes y
decisiones que influyen el fuiuro de la direccidon de la organizacion. La
administracién es tradicianalmente el campo del contral gerencial.

El control gerencial es el proceso mediante el cual los gerentes se aseguran
que los recursos sean abtenidos y utilizados eficientemente en el cumplimiente de
los objetives de la organizacion {(Anthony, 1985). Canc (2002) lo define como:
conjunto de mecanismos que puede utilizar la organizacidon gque permiten
aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman
parte de la empresa sea coherente con |os objetivos de la direccion

El proposito de un sistema de control gerencial, es ayudar a la gerencia en
la asignacién de sus recursos, asi coma en la consecucién de las metas y
objetivos de |la organizacién. El praceso de control es un procasa dentro del cual,
los seres humanos basan sus planes y decisiones. Los sistemas de informacion,
son un apoyo para un sisiema de contrel. El disefio de un sistema de control, esta

relacionado con el disefio de un sistema de procesamientc de informacion que
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permita al proceso de control funcionar efectivamente. Por ello, un sistema de
informacion es una parte permanente de un sistema de control (Maciariello, 1984).

Planeacion estratégica

En cuanto a la planeacidn estratégica. Anthony (op.cit, 1865) la define como
“el proceso de decidir acerca de los objetivos de la organizacién, de los cambios
en esos objetivos y de los recursos utilizados para alcanzarlos, y acerca de las
politicas que gabieman la adquisicién, uso y disposicidén de esos recursos”,

Goodstein et al. {1998) la definen como el proceso por el cual los miembros
de una organizacidn prevén su futuro y desarrollan los procedimientos vy
operaciones necesarias para alcanzarlo.

Segin Steiner (op.cit, 1983), la esencia de la planeacion estratégica
consiste en la identificacidn sistemdtica de las oportunidades y peligros gque
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes
proporcionan la base para gue una empresa toma msjores decisiones en el
presente para explotar las oportunidades y evitar los peligras. Planear significa
disenar un futuro deseado e identificar las formas para lograric

Rodriguez (op.cit, 1997} la define como el proceso formal de planeacion a
largo plaze que se usa para definir y alcanzar los objetivos arganizacionales. Es
una herramienta de la direccion superior para obtener una ventaja real sobre sus
competidores; es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion, obtienen, procesan y analizan informacion pertinente. intema y
externa, con el fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su
nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y decidir sobre el

direccianamiento de la institucion hacia el futuro.
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Segln Sema (1994) es un proceso mediante el cual la organizacion define
su vision a largo plazo y |las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Como se puede observar, Anthony y Radriguez hacen énfasis en los
objetivos, Anthony remarca sobre los recursos, Goodstein, Nolan y Pfeiffer y
Steiner lo hacen en el futuro, enfocandose Steiner en las oportunidades. Serna
subraya fortalezas, debilidades. oportunidades y amenazas.

De acuerdo a Serna (op.cit. 1994) la planeacion estratégica tiene ssis
componentes fundamentales:

¢ Los estrategas

s El direccionamiento

e FEldiagnostico

¢ Las opciones

« La farmulacion estrategica
e La auditoria estratégica

Los estrategas contribuyen de manera positiva al desarrollo ds la estrategia,
en particular al sefialar alternativas adicionales que de otra manera no podrian
considerarse. El direccionamiento estrategico sirve de marco de referencia para el
analisis de la situacion actual de la compafia tanto internamente como frente a su
entorno. Para esto, es indispensable abtener y pracesar informacién sabre el
entarno con el fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las
condiciones, fortalezas y debilidades internas de |la organizacién. El analisis de

oportunidades y amenazas conduce al analisis FODA, el cual permitird a la

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusine de mueble: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 43

organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir
el efecto de sus debilidades, anticiparse y preparase para aprovechar las
oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas.

Las fortalezas son actividades vy atributos internos de una organizacién que
contribuyen y apoyan al logro de los objetivos de una institucion. Las debilidades
son actividades o atributos intermos de una organizacion que inhiben o dificultan el
éxito de una empresa. Las opertunidades son sventos, hechos o tendencias en el
entorno de una organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta,
si se apravechan en forma oportuna y adecuada. Las amenazas son eventos,
hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que inhiben, limitan o
dificultan su desarrollo operativo.

Las opciones estratégicas deben convertirse en planes de accién concretes,
y con base en ellos y en los objetivos, se definiran indices para medir el
desempefio de la organizacidn, que debe ser monitcreade y auditado, para
retroalimentar oportunamente el proceso de planeacion estratégica.

La busgueda de la competitividad se encuentra en el centro de la
Administracion estratégica y en las elecciones que se realizan al disefiar y aplicar
el proceso de planeacion estratégica. La administracion estrategica se puede
dividir en cinco componentes diferentes (Hill y Jones, 1997):

= Seleccion de la mision y las principales metas corparativas.
e Andlisis del ambiente competitivo extemo de la erganizacion para identificar

las oportunidades y amenazas.
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« Analisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificar
las fortalezas y debilidades de la organizacion.

s La seleccion de estrategias fundamentadas en las forialezas de la
organizacidn y que carrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja de
oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas; y

o Laimplementacion de la estrategia.

El desarrollo de una estrategia cormporativa comprende el identificar una
ventaja distintiva o competitiva de |la organizacion. La ventaja competitiva resulta
principaimente del valer que una empresa es capaz de crear para Ssus
compradores. El propésito del proceso de administracion estratégica es hacer un
planteamiento racional para que la empresa pugda responder de manera efectiva
ante los desafios del nueva panorama competitivo. Este proceso requiere que una
compania estudie su ambiente externo e interno a fin de identificar las
oportunidades y amenazas del mercado y determinar como debe aprovechar sus
aptitudes centrales en |a busqueda de los resultados estratégicos deseados (Hitt
et al, 1999).

Competitividad

De acuerdo con el Reporte Mundial de Competitividad se tienen tres
diferentes niveles: competitividad a nivel pais. a nivel sectar y a nivel empresa
(Aguilar, 1995). La competitividad es un concepto altamente relativo;, factores
fundamentales en la compstitividad son, entre otros, los costos de los insumos
intermedios y de los factores de la produccion, la productividad de los mismos, los
precios de los productos terminades, €l régimen impasitivo, la organizacion de los

mercados y los sistemas de distribucion (Bonales, 2002).
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La competitividad industrial es el producto de la interaccion compleja vy
dinamica entre cuatro niveles economicos y sociales de un sistema nacional, gue
son los siguientes: el nivel micro, de las empresas, las que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién, estande
muchas de ellas articuladas en redes de colaboracion mutua; el nivel meso
correspendiente al Estado y los actores sociales, que desarrollan politicas de
apoyo especifico, fomentan la formacién de estructuras y articulan los proceses de
aprendizaje a nivel de la sociedad; el nivel macro, que ejerce presiones sobre las
empresas mediante exigencias de desempefio, y por ultimo el que se llama nivel
meta, que se estructura con solidos patrones basicos de organizacion juridica,
politica y econdmica, suficiente capacidad social de organizacion e integracidn y
capacidad de los actores para la integracion estratégica. Entre |as factores que
influyen sobre la competitividad tenemos entre otros, el costo, la calidad, el diseno,
el servicio al cliente. la oportunidad (Pérez, 1988).

Desde el punto de vista de las empresas, la competitividad puede definirse
como la habilidad de disefar, producir y vender bienes y servicios que retinan las
cualidades de precio y atros atributos que dan como resultado un producto mas
atractivo que el elaborado por los competidores (Maidique y Patch, 1978), citado
por Bonales (2002).

Segun Parter (1991) la campetitividad puede definirse coma “la preduccion
de bienes y servicios de mayor calidad y de menor precio de los competidores
domeésticos e internacionales, que se traduce en crecientes beneficios para los

habitantes de una nacion al mantener y aumentar los ingresos reales”.
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Felgueres (1997) la define como rivalidad, aptitud e ideneidad. La
competitividad, entonces se basa tanto en la competencia como disputa, como la
capacidad de ser competente, el mas adecuado y capaz. Por eso la
competitividad es la suma de cualidades. aptitudes, compromise y entrega
suficiente para aspirar a ser siempre el mejor.

Segln Cruz (1999). las variables a considerar para que las empresas
mexicanas sean compstitivas son: precio, servicio, calidad, productividad, valores,
recursos humanos, tecnelogia, capacitacion, costos y canales de distribucion.

Mintzberg y Brian (1997) realizaron estudios empiricos para determinar la
competitividad en las empresas llegando a las siguientes variables: insumos,
procesos, productos y actividades de apoyo.

En el presente trabajo. las variables consideradas para competitividad son:
diseno, calidad, tecnologia, productivided, producio, precio, canales de
distribucién, financiamiento, costo v rentabilidad,

El disefio es la actividad formal realizada por un grupo profesional que
determina la forma, tamafio, materias primas, sub ensamble y apariencia estética
externa para que un praducta cumpla con su funcién de manera estética.

Por medio del disefio se puede aumentar la distincién de un producto y
puede ser una de las armas mas poderosas para competir. El disefio es un
concepto mas amplio que el estilo, pues éste solo describe el aspecto del
producte. Un buen disefio contribuye a la utilidad del producto, asi coma a su
aspecto. Un buen disefiador considera el aspecto, pero también crea productes de
uso y servicie facil y poco caro. y cuya produccion y distribucion sean sencillas y

econdmicas.
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Conforme se intensifique la competencia, el disefio ofrecera uno de los
instrumentos mas potentes para diferenciar y posicionar los productos y los
servicios de una empresa. La inversion en el disefio es rentable. El buen disefo
puede atraer la atencién, mejorar la actuacién del producto, reducir costes de
produccion y dar al producto una clara ventaja competitiva en el mercado (Kotler y
Armstrong, 1998).

Besfield (1S95) define la calidad como la totalidad de aspectos y
caracteristicas de un producto o servicio que permiten satisfacer necesidades
implicita o explicitamente formuladas. Segin Deming (1989) la calidad no es otra
cosa mas que “una serie de cuestiocnamientos hacia una mejora continua”.

Heizer y Render (op.cit, 1997) citan la definicion de calidad de la Asociacion
Americana de Control de Calidad (ASQC) ‘la totalidad de propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio que son la base de su capacidad para
satisfacer necesidades explicitas ¢ implicitas”.

Otra concepto de calidad lo da Hazas (2000): “un proceso de mejoramiento
continuo, en donde todas las areas de la empresa participan activamente en el
desarrollo de productos y servicios que satisfagan las necesidades del cliente,
logrande con ello mayor productividad”

La calidad de los productos de una empresa, su precio, la distribucion gue
los hace disponibles a los cansumidares, son los factores que determinan la
demanda. La calidad afecta en particular a la empresa en cuatro aspectos: costos
y cuota de mercado, reputacion de la empresa, responsabilidad de los productos e

implicacicnes internacionzales.
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Para que una empresa pueda competir de manera eficaz en una economia
global, sus productos deben ajustarse a unas exigencias globales de calidad y
precios. La calidad s tan importante a nivel internacional que se han desarrollado
toda una serie de normas de calidad. Japén, la Unién Europea vy los Estados
Unidos han desarrollado cada uno sus propios estandares de calidad. La
especificacion japonesa para la gestién de la calidad se publicé como la norma
industrial Z8101-1€81. La Unién Europea ha desarrollade las series 1SQ9000
sobre normas de calidad. La Asociacion Americana para el Control de Calidad
(ASQC) ha desarrollado especificaciones equivalentes a las de la Unidn Europea.
Estas son la Q90, Q91, Q92, Q93 y Q94

Para que un programa de TQM sea efectivo es necesario que englobe c¢inco
aspectos: mejora continua, participacion de los trabajadores, benchmarking, just in
time y conocimiento de las herramientas de gestion (Heizer y Render op.cit, 1957).

Otro de los aspectos relacionados con la competitividad es la tecenologia, la
cual define Prokopenko (19989) como el conjunto ordenado de instrumentas,
conocimientos, procedimientos y métodos aplicados en las distintas ramas
industriales para tener mejor produccién y a veces para reducir 1os costos.

Varela (1987), citado por Garza (2000) sefiala que la tecnologia es el
conjunto organizado de conocimientos cientificos, empiricos o intuitivos aplicados
sisteméticamente para alcanzar un objetivo especifico. por lo general el de
producir y distribuir un bien o un servicio. La tecnologia es uno de los recursos
mas importantes en la época actual. es el medio de poder ofrecer mejores
satisfactores con mayor calidad y bajo costo o simplemente cen mayor velocidad

de produccicn o de entrega.
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Varela (op.cit, 1987) clasifica la tecnologia en las siguientes categorias:

+ Tecnologia del producto. Los conocimientos se concentran en la estructura
fisica yfo quimica del producto fabricado. Esta tecnologia por lo general es
desarrollada por el fabricante del producto. La clave de los conocimientos
se encuentra en la composicion quimica, la configuracion o el diseno del
producto, no en el proceso de manufactura del mismo

¢ Tecnologia de equipo. Es aquella cuyo desarrollo lo realiza el fabricante de
equipo y/o el proveedor de la materia prima. es decir, la tecnologia para
operar la planta esta implicita en la compra de equipo. Los productores y
proveedores de materia prima proporcionan informacién tecnoldgica
adicicnal.

e Tecnologia de proceso. Es la desarrollada por firmas de ingenieria o
grandes empresas productivas, y su evolucion es dinamica. La parte
esencial de los conocimienios radica en las variables del procesc de
manufactura (temperatura, secuencia de maquinado).

¢ Tecnologia de operacidon. Dentro de esta division se encuentran las
tecnolegias tradicionales, que presentan una mezcla de las ofras tres, con
una fusrte incidencia en el factor experiencia. el cual resulta de larges
pericdos de evolucion. Los conocimientos son el resultado de la
observacion y experimentacion de afios de procesos productivos. A este
cimulo de cultura técnica, que incluye habilidades personales, ©trucos” y
‘mafas" de los expertos. asi coma el ingenio del aperario para la inventiva

y la improvisacién, se |e llama genéricamente el know- how {saber como).
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Una buena administracion de recurso de tecnologia, se traduce en la
generacion de nuevos métodos para conseguir mejores resultados.

Heizer y Render (op.cit, 1997) sefalan que las ciencias de la informacion
son |as conductoras de la tecnolegia tanto en la praduccién come en |os servicios,
Entre las herramientas proporcionadas por las ciencias de la informacidn, estan el
disefo asistido por computador, la fabricacidn asistida por computador, los
sistemas automatizados de empaque y almacenaje. entre otras.

El flujo electronico de datos permite reemplazar las operaciones manuales
por operaciones automaticas y el impacto de la infarmacion afecta a la totalidad
del espectro de |a fabricacion, desde el disefio hasta la produccion, desde las
compras hasta los envios. El uso de la tecnologia se extiende mas alla de la
fabricacién. Las empresas de clase mundial se distinguen no por |a utilizacién de
la tecnologia de punta, sino por la utilizacion estratégica que hacen de ella. Por
todo esto, la tecnologia es una fuente importante de ventaja competitiva.

La respuesta a la competitividad parece residir en una estrategia basica: la
productividad, que a la larga es el determinante primordial del nivel de vida de un
pais y del ingreso por habitante. La productividad de los recursas humanos
determina los salarios, y la del capital los beneficios que obtienen los propietarios
del mismo (Porter op.cit. 1991).

La productividad consiste en el uso eficiente de los recurses (trabajo,
capital, tierra, materiales, energia, informacion) en la produccion de diversos
bienes y servicios, Es la relacidon entre la produccién obtenida por un sistema de

produccion y los recursos utilizades para obtenerla (Prokopenko op.cit, 1899).
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Heizer y Render (op.cit. 1997) conceptualizan a la productividad como una
forma de evaluar el comportamiento y la capacidad que una empresa o un pais
tienen de mejorar el nivel de vida de sus empleadas o habitantes; y sefialan que la
productividad permite reducir los precios a sus clientes, al mismo tiempo que
incrementar los salarios.

La productividad puede mejorarse de dos formas: utilizando menos
recursos para producir los mismos bienes, o utilizando los mismos recursos para
realizar mas bienes. La productividad permite tanto a las empresas como a los
paises mantener su competitividad. Con la productividad se asocian tres
elementos claves: mano de obra, capital y gestion (Heizer y Render op.cit, 1897).
El reto, tanto en paises desarrollados como en paises en vias de desarrollo es
mejorar |la calidad de la mano de obra, incrementar la productividad a través de
una mejor utilizacion del capital, caorrespondiendo a la gestion la responsabilidad
de asegurar que el trabajo y el capital se utilicen eficazmente para incrementar la
productividad.

Otra de las variables consideradas para la competitividad en este estudio es
el producto. Fischer (1998) lo define como “bien o servicio que ofrece un
comerciante en el mercado. Kotler y Armstrong (op.cit, 1996) comentan que una
definicion de producto seria: todo aquello que se ofrece a la atencidon de un
mercado para su adquisicidn, usa o consumo y que puede satisfacer una
necesidad o un deseo; incluye objetos materiales, servicios, personas, lugares,
organizaciones e ideas.

La estrategia del producto requiere que se tomen decisiones coordinadas

en cuantc a los atributos del productc como seria la calidad, el disefio. las
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caracteristicas, decisiones en cuanto a la marca. el empaque, la etiqueta, los
servicios como apoyo al producto, la linea de productos y decisiones sobre |a
mezcla de productos. Para Kotler y Armstrong (op.cit. 1996) todos los productos
se pueden clasificar dentro de tres grupos, de acuerdo a su durabilidad o
tangibilidad: bienes no duraderos, bienes duraderos y sarvicios.

Otro facter para la competitividad es el precio, ya que es un elemento
central en la eleccién de los compradores. El precio es la cantidad de dinerc que
se cobra por un producto o servicio. En términcs mas amplios, el precia es la
suma de los valores que los consumidores intercambian por el beneficic de poseer
o usar el productc o servicio ( Katler y Armstrong op.cit, 1998). Bell {1971) lo
define come la cantidad de dinero que paga el consumidor par un bien o servicie.

Tanto factores internas como externcs influyen en las decisiones de la
empresa para fijar los precios. Los factores intemos incluyen los objetivos de
mercadotecnia, la estrategia de la mezcla de mercadotecnia. los costos y la
organizacion de los precios de la empresa. Los factores externos gue influyen en
las decisiones acerca de la fijacion de precios incluyen el caracter del mercado y la
demanda, los precios y las ofertas de la competencia, y factores coma la
economia, las necesidades de |os revendedores y los actos del gobierno. Los
consumidores comparan el precio de un producto con los precios de los productos
de la competencia. Una empresa tendré que conocer el precio y la calidad de las
ofertas de la competencia y usarlos como punto de partida para sus propios
precios ( Kotler y Armstrong op.cit, 1996).

En cuanto a las decisicnes referentes a los canales para la

comercializacion, se cuentan entre las mas importantes para la gerencia.
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Fischer (op. cit, 1998) define a los canales de distribucién come el grupo de
intermediarios relacionados entre si que hacen llegar los productos y servicios de
los fabricantes a los consumidores y usuarios finales.

Los canales de distribucién se definen come una serie de organizaciones
interdependientes involucradas en el proceso de lograr que el consumidor o el
usuario industrial puedan usar © consumir el productc o servicio (Kotler y
Armstrong op.cit, 1996).

Taylor y Shaw (1977) senalan que entre las rutas convencionales que
siguen los articulos fabricades para llegar al consumidar. las més comunes son:

+ Del fabricante directamente al consumidor.

« Del fabricante al detallista y al consumidor.

» Del fabricante al maycrista, al detallista y al consumidor.

« Del fabricante al agente intermediario, al vendedor al mayoreo, al
detallista y al consumidor,

Katler y Armstrong {op.cit, 1698) comentan que las decisiones referentes al
canal de distribucidon suelen involucrar compromisos a largo plazo con otras
empresas y pone el gjemple de que un fabricante de muebles no tendria problema
para cambiar sus programas de publicidad. precios o promocion. Puede descartar
disefios de productos viejos e introducir otros nuevos confarme o vayan pidiendo
los gustos del mercado, empero cuando establece un canal de distribucion por
medio de contratos con distribuidores independientes, si las condiciones cambian,
no puede reemplazar faciimente este canal con sucursales propiedad de la

empresa; por lo que la gerencia debe disefar sus canales con sumo cuidado
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poniendo la vista en el entorno probable de las ventas del mafiana tanto como en
las presentes.

Otro concepto relacionada con la competitividad de la empresa es el
financiamiento. Este se define como la creacién de capital necesario para la
empresa para su funcionamiento y especialmente el capital de fundacion
(Barandiaran, 1996). Toda empresa debe formular un plan para obtener
financiamiento. Perdome (1896) sehala |z importancia de la administracion del
financiamiento a corto plazo y la define come "parte de la administracion financiera
del capital de trabajo que tiene por objeto ccordinar los elementes de una
empresa, para maximizar su patrimonio y reducir el riesgo de una crisis de pagos
a corte plazo, mediante el manejo dptimo de recursos obtenidos de fuentes
internas y externas por créditas programados para ser liquidadas en el transcurso
de un ano".

El financiamiento puede ser intermno o externo. Los recursos internos son.

* Aportaciones del propietario ¢ de los socios.
« Reinversién de utilidades
« Reservas de capital.
¢ Deapreciacién y amortizacion de activo.
s Ventas de activos fijos de la empresa.
Los recursos externos son:
s Bancos.
e Crédito comercial.

s Arrendamientos.
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« Emision de obligaciones.

Para lograr que las micro y pequefias empresas alcancen elevados
niveles de eficiencia y competitividad, que sean autofinanciables y tengan un
efecto multiplicador del ingreso nacional. se requiere gue se les apoye con
adecuados recursos financieros, tecnoldgicos, administrativos y fiscales gue
incrementen sus margenes de operacién. La banca comercial y la banca de
fomento en el esquema de modernizacion financiera, han reorientado sus
objetivos en el financiamiento del desarrollo, para propiciar o fortalecer el
desarrollo de los sectores privado y social.

Nacional Financiera, en su condicidn de instrumento ejecutor de la politica
econdmica del gobierno federal, tiene asignada la mision de ser el banco de
desarrollo orientado a identificar y promover la ejecucion de acciones que
fortalezca y modernice la infraestructura empresarial, apoyando la produccion y
distribucién eficiente de bienes y servicios, principalmente de las empresas micro,
pequefas y medianas, con especial énfasis en el area de manufacturas. y
propiciando un desarmolle regional mas equilibrado (Nafin, 1992).

Qtra varable relacionada con la competitivided de las empresas es la de
costo. El costo es &l efectivo o valor equivalente que se sacrifica para obtener los
bienes y servicios que deberan ariginar un beneficio futuro para la organizacion
(Hansen y Mowen, 1995). La contabilidad y analisis de costos son cruciales para
alcanzar el éxito en los negocios. La globalizacion de mercados y la creciente
competitividad en los negacios han hecho entender a las administradores la
impartancia de generar informacion relevante relacionada con |a determinacian y

evaluacion de costos unitarios de productos y servicios, asi como acerca de los
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costos asociados a las actividades necesarias para la fabricacion o prestacion de
esos bienes y servicios (Torres, 1995). La contabilidad de costos proporciona
datos para diversos propositos, que incluyen la planeacion, el control y costeo de
los productos.

Otra variable de gran importancia en la compstitividad es |a rentabilidad, ya
que el objetivo primordial de toda empresa es la maximizacién de las utilidades.
Gitman (2000) define a la rentabilidad como lz relacion entre los ingresos vy los
costos, generada por el usc de los activos de la empresa en las actividades
praoductivas. Una empresa muy poco rentable generalmente es también poco
solvente. A medida que las empresas aumentan su rentabilidad, mejoran su
solvencia. La fuente mas importante de capital neto de trabajo de una empresa
son las utilidades més los cargos por depreciacién a dichas utilidades. Al ser
insuficientes las utilidades, el capital neto de trabajo también lo sera, salvo que la
empresa recurra a ofras fuentes de capital de trabajo, como |os aumentos en |0s
pasivos, los aumentos en capital social o la venta de activos no circulantes
(Garcia, 1998).

Las razones financieras por las cuales se puede medir la rentabilidad son:
utilidad sobre ventas, que representa el porciento de la utilidad de las ventas
netas; utilidad sobre capital contable, que representa el rendimiento que el socio o
accionista tiene sabre su inversion; utilidad sobre active total, que representa el
rendimiento que se tiene sobre la inversion en activos (Moreno y Rivas, 15998).

La competitividad esta fundamentada en la capacidad de las empresas de
crear y mantener una ventaja competitiva sobre sus nvales. Estas ventajas se

pueden compendiar en dos categorias basicas: menor costo, entendido como la
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capacidad de ofrecer un producto o servicio a precios comparables pere a menor
costo, y por consiguiente realizar mayores beneficios; y diferenciacion, explicada
como la capacidad de ofrecer un producio o servicio de mayor calidad y por
consiguiente vender a un precio mas alto {Alvarez y Palacias, 1994).

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje
y negociacion por grupos colectivas representativos que configuran la dinéamica de
conducta organizativa, como los accionistas, directivos, empleados. acreedores,
clientes, por la competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad
en general.

Una organizacion, cualguiera gue sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o
después, unos procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en
el marco del proceso de planificacion estratégica. La funcién de dicho proceso es
sistematizer y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la
organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.

Garza (op.cit, 2000) sefiala tres ideas bésicas en torno a la competitividad:

« La competitividad es una estraiegia para conseguir los resultados
deseados. Propanerse metas y conseguirlas es competitividad.
« La compestitividad se relaciona con la excelencia y el cumplimiento de

expectativas.
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« La compstitividad es superioridad sobre ctras opciones existentes en el
mercado. También es ofrecer un beneficio adicional. que hace ser la mejor

opcidn para el consumidor.

Estrategia

En el campo de la Administracion, una estrategia es el patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacidn, y a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar; la estrategia lleva como pauta
de accidn, al plano de la competencia directa. donde las amenazas v los artificios,
y otras varias maniobras son empleadas para cbtener ventajas (Mintzberg y Brian
op.cit, 1997).

La razén de ser de toda organizacion es su mision. La mision es el objetivo
del plan, objetivo que debe alcanzarse. Una vez definida ésta, debe elaborarse un
plan que permita conseguirla; estos planes se denominan estrategias (Heizer y
Render op.cit, 1997). El concepto de estrategia ha sido definido por Ansoff (1965)
como el proceso por el cual los gerentes, utilizande un horizonte de tiempo de tres
a cinco afos, evallan las oportunidades ambientales externas, lo mismo que las
fortalezas internas y los recursos, a fin de decidir sobre metas. e igualmente sobre
un conjunto de planes para alcanzar esas metas.

Hill y Jones (op.cit, 1987) citan la definicidn de estrategia de Chandler
(1962): “determinacién de las metas y objetivos béasicos a large plazo en una
empresa, junto con la adopcién de cursos de accidn y la distribucién de recursos

necesarios para lograr estos propdsitos “,
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Segun Shank y Govindarajan (1995), la estrategia de una unidad de
negocios depende de dos aspectos interrelacionados: 1) su mision o sus metas y
2) la forma en que decida competir en su sector para alcanzar sus metas (la
ventaja competitiva de la unidad de negocios)

Siempre hay oportunidades para mejorar la ejecucion. La estrategia es «l
patrén de politicas principales en el que cualguier organizacion elabora sus
cbjetivos y metas. La estrategia debe tomar en cuentz las amenazas y
oportunidades del ambiente externo de una organizacion. Las estrategias,
permiten a la fima dirigirla con efectividad y utilizar sus recursos de capital y
humanges eficientemente.

Para identificar las variables claves gue afectan a la organizacion © a
alguna de sus unidades, los gerentes deben preguntarse a cuales de estas
variables internas y/o del ambiente externo son las metas y objetivos mas
sensibles. Los valores de algunas de estas variables claves pueden ser
particularmente influenciados per las acciones de las gerentes, mientras que otros
estan fuera del control de la firma. Ejemplos de estas variables sobre las cuales la
firma no tiene control, son las variables macroeconémicas, el compartamiento de
los competidores (incluyendo precios y productos), entrega de algunes insumos y
las acciones del gobierno. Ejemplos de algunos factores claves que al menos en
parte estan dentro del control de la gerencia son: calidad del producto y costo,

En el estudio hecho por Schuler et al (2001), plantean las siguientes
estrategias gue deberan seguir los fabricantes de muebles de madera, para que

les ayuden a sobrevivir y @ mejorar:
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« Entender a los competidores. Significa evaluar a los competidores, tanto
regicnales como nacionales en términos de costos, linea de productos,
estrategia de mercado.

¢ Determinar su ventaja competitiva. Evaluar en que son majores que los
competidores, en términos de calidad, productos, servicio al cliente, precio,
distribucion. Identificar areas en donde no se tienen ventajas sobre los
competidores y determinar las opciones.

s Desarrollar un costo competitivo y una estrategia de mercado, reduciendo
los costos de operacion y mejorando la calidad del producto hasta donde

sea posible.

Estrategia competitiva

La estrategia competitiva es la busqueda de una posicion competitiva
favorable en un sector industrial (Porter, 1982). Segun Porter, toda empresa debe
desarrollar una estrategia competitiva que le permita tener una posicion
competitiva favorable, rentable y sostenible en el largo plazo en su industria. La
estrategia competitiva trata de establecer una posicion provechosa y sostenible
contra las fuerzas que determinan la competencia en el sector industrial. La
estrategia competitiva, por tanto, no sélo responde al ambiente sino gue también
trata de conformar el ambiente a favor de |la empresa.

Porter continia senalando que existen cinco fuerzas competitivas gue
determinan lo atractivo de un sector industrial y sus causas principales: nuevos
ingresos, amenaza de sustitucion, poder negociador de los clientes, poder

negociador de los proveedores y |a rivalidad entre |0s actuales competidores. Las
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cinco fuerzas determinan la utilidad del sector porque influencian los precios, os
costos y la inversion reguerida de las empresas en un sector.

Identifica ademas tres amplias estrategias genéricas para lograr una
ventaja competitiva: liderazgo en costo, diferenciacién y enfoque o alta
segmentacion. Cada una de las estrategias genéricas implica una ruta
fundamentalmente diferente para la ventaja competitiva.

Una empresa que busca ser lider en costo sacrifica alge de diferenciacion
de sus productos, estandarizandolos. El liderazgo en costos normalmente implica
sistemas de control muy estrechos, minimizacion de gastos generales,
seguimientos de economias de escala y dedicacion a la curva de aprendizaje.

En una estrategia de diferenciacién, una empresa busca ser unica en su
sector industrial junto con algunas dimensiones que sen ampliamente valoradas
por los compradares.

La estrategia de enfoque descansa en la eleccidon de un panorama de
competencia estrecho dentro de un sector industrial.

Para Aaker (1989) una estrategia de negocios involucra el modo en como
se compite (que se hace, la estrategia de producto, la estrategia de
posicionamiento, estrategia de precios, de distribucion, de manufactura, la
estrategia global); y para que una estrategia de ventaja competitiva sea realmente
sostenida debe basarse sobre actives ¢ habilidades que posea el negocio

Para conseguir prosperidad a largo plazo, los administradores estratégicos
comunmente establecen objetivos a large plazo en siete areas: (Pearce, y

Robinsan, 1897)
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1) Rentabilidad. La habilidad de cualquier empresa para operar en el largo
plazo depende de lograr un nivel aceptable de ganancias.

2) Productividad. Los administradores constantemente tratan de mejorar la
productividad de sus sistemas. Las empresas que pueden mejorar su
relacion de entradas- salidas normalmente aumentan su rentabilidad. Los
objetivos de productividad generalmente utilizados son el nimero de
articulos producides o de servicios prestades por unidad de entrada.

3) Posicion competitiva. Una medida de éxito de la empraesa esta en relacion
a la dominancia en el mercado. Las grandes firmas generalmente
establecen un objetivo en terminos de posicion competitiva uiilizando el
total de las ventas o participacion en el mercado como medidas de su
pasicion competitiva,

4) Desarrollo de empleados. Proporcionando crecimienta y oportunidades de
carrera a los empleados se aumenta generalmente la productividad v se
disminuye Iz rotacion.

5) Relaciones con empleados. La productividad esta relacionada con la lealtad
de los empleados y con el interés que la administracion tenga en el
bienestar de ellos.

6) Liderazgo tecnoldgico. Las empresas deben decidir si liderar o ser
sequidores en el mercado. Muchas firmas establecen un objetiva con miras
a ser lider tecnoldgico.

7) Responsabilidad publica. Las empresas reconocen su responsabilidad

hacia sus consumidores y a toda la sociedad. Por ejemplo, muchas de ellas
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establecen objetivos para contribuciones caritativas y educacionales,
capacitacion, actividades publicas o politicas o bienestar de la comunidad.
Una gran estraiegia debe estar basada en una idea central acerca de
como la empresa puede competir mejor en el mercado. El término usual para ésta
idea central es el de estrategia genérica.

A partir del esguema desarrollado por Michael Porter, muchos
planificadores aseguran que una estrategia a largoe plazo se deriva de la intencion
de la empresa en buscar una ventaja competitiva basada en una de tres
estrategias genéricas:

1) esforzarse por ser lider en bajo costo,

2) esforzarse por crear y comercializar productos unicos para variados
grupos de consumidores a través de la diferenciacion,

3) esforzarse por tener especial interés en uno © mas grupos de
consumidores © compraderes indusiriales en lo referente a su coste ©
diferenciacién.

A continuacion, en la tabla 2.1 se muestran los requisitos establecidos por
Pearce y Robinson (ap.cit, 1997), para las estrategias genéricas competitivas de
liderazgo en costos, diferenciacion y segmentacion; asi mismo, |as habilidades y
recursos comunmente requeridos para cada una de estas tres estrategias

genéricas y los requerimientos comunes organizacionales para las mismas,
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TABLA 2.1 REQUISITOS PARA ESTRATEGIAS GENERICAS

COMPETITIVAS

Estrategia

Genarica

Habilidades y recursos
comunmente requeridos

Requerimientos comunes
organizacionales

Liderazgo en costos

Diferenciacion

Segmentacion

Inversitn de capital sostenida
y acceso a capital.
Habilidades en el proceso de
ingenieria.

Intensa supervision del trabajo.
Productos disefiados para
facilitar la manufactura
Sistemas de distribucion de
bajo costo.

Fuertes habilidades de mercadeo.
Ingenieria de producto.

Creatividad sobresaliente.

Fuerte capacidad en
investigacion,

Reputacion en calidad y liderazgo
en tecnologia.

Tradicion en la industria.

Fuerte cooperacion de canales.
Combinacion de las politicas
anteriores dirigidas al abjetivo
estratégico particular.

Estricto control del costo.
Reportes de control frecuentes

y detallados.

QOrganizacion y respensabilidades
estructuradas

Incentivos basados en objetivas
cuantitativos.

Fuerte coordinacion entre
funciones en 1&D, desarrollo del
producto y cornercializacién.
Medidas subjetivas e incentives
en lugar de medidas cuantitativas.
Conveniencias para atraer a
cientificas altamente capacitados,
o 2 gente creativa.

Combinacion de las politicas
arriba mencicnadas dirigidas
al objetivo estratégica regular.

Fuente: Pearce & Robinson (1857)

Mientras la necesidad de las empresas de desarrollar estrategias genéricas

mantiene un debate sin resolver, los disefiadores de sistemas de planeacion

coinciden acerca del papel clave de las grandes esirategias. Las grandes

estrategias, a menudo llamadas estrategias de negocio proporcionan una

direccidn basica para las acciones estratégicas Las grandes estrategias indican el

periodo de tiempo en el cual los objetivas a large plazo son conseguidos. Asi, una

Letrens I Genbizres s sggary

Dacteroado Fatermshicwmal en Sdmanstraaon




£a mtegracin de L rmcromduesina de aruehlo de madera del ertadn de Durang ex busca de ia competitrandad §5

gran estrategia puede definirse como un enfoque general que guia las acciones
principales de la empresa. Las 14 principales grandes estrategias citadas por
Pearce y Robinson (1887) son:

» Crecimiento concenirado, o concentrarse en un solo producto gue
haya sido el soporte rentable de la organizacion.

« Desarrollo de mercado, es decir, agregar nuevos consumidores a
los mercados relacionados. La expansion geografica, a través de
operaciones de sucursales o franquicias, constituye el enfogue
mas comun para el desarrollo del mercado.

e Desarrollo del producto, es decir, crear productos nuevos y
relacionados gue se puedan vender en los mercadaos existentes.

e Innovaciéon, o generacidon de productos tan novedosos y
superiores gue los existentes se vuelvan obsoletos.

» Integracién horizontal. es decir, adquirir o fusionarse con una
organizacion similar para reducir la competencia.

s Integracidn vertical, es decir, desarrollar una red interna de
suministro (integracion vertical hacia atras) o desarrollar un
sistema de distribucion interna que acerque mas la compafiia a
sus usuarios finales (integracicn vertical hacia adelante).

s Diversificacién concéntrica, es decir. adquirir ¢ fusionarse con
otras empresas que sean compatibles con la tecnologia,

mercados o productos de la empresa.
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« Diversificacion conglomerada, es decir, adquirir o fusionarse con
una compaiiia que equilibre sus fortalezas y debilidades.

o Transformacion ¢ darse la vuelta (reversar las tendencias
negativas en las utilidades mediante una variedad de mé&tedos de
reduccién de costos.

» Despojamiento (venia de la empresa o del componente principal
de |z empresa),

s Liguidacién, o venta total de la compafia de acuerdo con sus
activos tangibles y cierre definitivo.

¢ Join ventures, o hacer eguipo con olra organizacion para
desarrollar un nuevo productc © mercado.

» Alianzas estratégicas (acuerdos para compartir la autoridad
administrativa, establecer vinculos saciales y aceptar la propiedad
conjunta), y

» Asociaciones.

Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva es el resultado del valer que una empresa es capaz
de crear para sus compradores (Porter, 1987). El valor, en termincs compstitivos
es la cantidad gue los compradores estan dispuestos a pagar por lo que una
empresa les proporciona. Una empresa es |ucrativa si el valer que impone excede
a los costos implicados en crear el producto.

El valor es algo que atrae a las personas hacia |los objetos o servicios gue
satisfacen sus necesidades. Un praducto satisface necesidades de supervivencia,
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seguridad. pertenencia, estima y autorrealizacion. El valor se incrementa si el
desemperio mejora o si el costo se reduce. Actualmente se hace mucho hincapie
en el analisis del valor, el cual se enfoca en proparcionar las funciones de un
producte existente & un costo menor sin sacrificar el desempefo. La
administracion basada en el valor se enfoca en administrar a las empresas para
generar el maximo valor para los clientes, los accicnistas, los integrantes de la
empresa y la comunidad en generzl (Ramirez y Czbello, 1937).

El crear valor basandcse en las necesidades de los clientes ha
llegado a ser una fuente impartante de ventaja competitiva. De acuerdo a Michael
Porter (op.cit, 1987} en su libro de “Ventaja competitiva’, un valor superior es el
resultado de ofrecer menores precios que los competidores por beneficios
equivalentes ¢ proveer beneficios Unices mas que ofrecer precios mas altes.
Porter describe una técnica denominada “analisis de la cadena de valor "la cual
disgrega a una firma en sus actividades estratégicas relevantes con el propésito
de entender el compartamiento de los costos y las fuentes existentes y potenciales
de diferenciacian.

Para crear y mantener una ventaja competitiva, una firma debe entender no
solo su cadena de valor sino las de proveedores y consumidores, Relaciones de
cooperacién que son el resultado de enlaces entre empresas con proveedores y
consumidores pueden crear situaciones muy paositivas de ganar- ganar (Patterson,
1985).

Para estudiar el valor de la empresa en su conjunto pueden tomarse los
siguientes enfoques para medir el valor: el valor para el cliente, el valer para la

administracién, analisis de la cadena de valor de los procescs dentro de la
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empresa, vy el valor del negocio para los accionistas (Ramirez y Cabello op.cit,
1997).

Este estudio se enfoca en el valor para la administracion, haciendo un
analisis de la cadena de valor de los procesos dentro de la empresa.

Las industrias estan enfrentandc una cada vez mas intensa
competencia global, avances rapidos en la tecnologia y un mayor aumento en
las expectativas que demandan los consumidores. Las comparias estan
buscando desarrollar ventajas competitivas en areas tales como: entrega,
flexibilidad, innovacion. costos (Vokurka et al, 2002).

Para Porter (op.cit, 1987), una unidad de negocios puede desarrcllar una
ventaja competitiva continua, basandose en el costo. en la diferenciacién o en
ambas cosas y argumenta que la ventaja competitiva en el mercada, finalmente se
deriva de proveer un mayor valor al cliente por un costo equivalente o igual, o
proporcionar un valor igual al cliente, con un costo méas bajo.

Shank y Govindarajan (op.cit, 1895) opinan que el enfoque basico de la
estrategia de bajo costo es lograr un costo bajo en relacion con los competidores,
y que el liderazgo de costos se puede lograr mediante sistemas coma:;

« Economias de escala en preduccion.
« Efectos de la curva de experiencia.
* Contral estricto del costo.

En cambio con una estrategia de diferenciacion, el enfoque primario se

hace diferenciando el producto. creando algo que el cliente perciba como

exclusivo.

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusine de muehle: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 69

Para adquirir ventaja competitiva. la empresa necesita analizar las fuentes
potenciales de ventaja competitiva de que dispone. La ventaja competitiva de la
empresa surge del andlisis de las actividades discretas gue lleva a cabo, al
disefiar, producir, vender, entregar y apoyar su praducte

Para llevar a cabo este andlisis, Porter (op.cit, 1987) ided uno de los
métodos de andlisis estratégico empresarial més innovadores que han aparecide
en los Ultimos anos: el método de |la cadena de valor.

El obtener y el mantener la ventaja competitiva depende no solo de
comprender la cadena de valor de una empresa. sine de como encaja la empresa
en el sistema de valor general. La cadena de valor se ha utilizado para ayudar a
analizar en forma minuciosa los componentes del valor como una manera de
comprender la ventgja competitiva, Se deben identificar los principales
componentes del costo en la industria, con el fin de determinar en dande se
encuentra el territorio més fértil para un mejoramiento o una diferenciacién. La
empresa puede concentrarse en mejorar la red de distribucion, la politica de
abastecimiento. los inventarios. La cadena de valor muestra los componentes del
valor asociados con las actividades utilizadas para producir un bien o un servicio.

La figura 2.2, muestra una cadena de valor para la produccion de
polipropilena, Oster (2000), un material de resina plastica que se usa en una
extensa gama de mercados, desde peliculas y pafiales hasta unidades para
almacenar alimentos. En esta cadena de valor de la produccién. vemos la
importancia de la politica de obtencién de la materia prima. Esta comprende
alrededer de la mitad de los costas variables de la produccién para el tipico

producte de polipropilenc.
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FIGURA 2.2 CADENA DE VALOR DE POLIPROPILENO
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Fuente: Oster (2000).

La cadena de valor de una empresa puede diferir en el panorama
competitivo de la de sus competidores, representando una fuente potencial de
ventaja competitiva. El servir sélo a un segmento particular en el sector industrial
puede permitir que una empresa ajuste su cadena de valor a ese segmente y
tenga como resultado costos mas bajos o diferenciacion para servir a ese
segmento en comparacion con sus competidores. El ampliar o estrechar los
mercados geograficos servidos también puede afectar la ventaja competitiva.

Walter y Lancaster (1993) comentan que Scott (1598) utiliza el concepto de
cadena de valor para identificar las tareas necesarias para entregar un producto o
servicio al mercado. Su enfoque es combinar segmentacion y anélisis de la
cadena de valor, y sugiere un numero de cuestiones:

- 4En cuales dreas de la cadena de valor la empresa tiene que ser
sobresaliente para tener éxito en cada segmento de consumidores?

- ¢Que habilidades o competencias son necesarias para obtener un
resultado sobresaliente en esas areas de la cadena de valor?

- ¢ Son ellas las mismas para cada segmentc o son radicalmente diferentes?
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Scott (op. cit. 1998) argumenta que todas las empresas. industriales o
de servicio tienen una cadena de valor propia y cada parte requiere una
estrategia para asegurar que se maneje la creacion de valor para toda la
empresa. Los elementos centrales de la cadena de valor de Scott comprenden
siete areas:

« Estrategia de operaciones

« Esirategia de mercadeo, ventas y servicio.

« Estrategia de innovacion.

« Estrategia financiera.

+ Esirategia de recursos humanos.

« Estrategia de informacion tecnologica.

« Pasicion del gobiemo.

La coordinacion a través de la cadena de valor es esencial y Scott identifica
el hecho de que tradicionalmente esto no ccurre. Las relaciones entre la
cadena de valor de la compania y sus unidades estratégicas de negocios son
discutidas; él sugiere que cierlas partes de la cadena de valor son
probablemente comunes a todas las unidades estratégicas de negocios. Estas
incluyen recursos humanos, informacion tecnolégica y gran parte de las
funciones de finanzas y ventas.

En la figura 2.3 se ilustra la vision de la cadena de valor de Scott:
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FIGURA 2.3 CADENA DE VALOR DE SCOTT
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Fuente: Scott (1998)
MclLarty (2000) comenta que la cadena de valor fue vista por Porter como
un instrumento para la planeacion estratégica y un meadio por el cual las empresas

podrian:

Conseguir diferenciacion en el mercado.

* Mejorar su eficiencia operacional, y

Seleccionar una posicion competitiva.

Cadena de valor

La cadena de valor es el canjunto interrelacionado de actividades creadoras
de valor, que se extienden duranie todos los procesos, gue van desde la
consecucion de fuentes de materias primas para proveedcres de componentes
hasta que sl prcducto terminado se entrega finalmente en las manos del

consumidor {Shank y Govindarajan op.cit, 1995).
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Este enfogue es externo a la compariia considerando a cada empresa en el
contexto de la totalidad de |la cadena de actividades creadoras de valor de la cual
la empresa es soOlo una parte, yendo desde los componentes basicos de las
materias primas hasta el censumidor final.

Morse et al (1896) la definen de la misma manera mencionando como
cadena de valor para un preducto o servicio el establecimiento de las actividades
que producen valor que se extiende desde la materia prima hasta el consumidor
final.

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de
valor y del margen. El margen es la diferencia entre el valor total y el costo
colective de desempenar las aclividades de valor. La cadena de valor de la
empresa forma parte de un canjunte de actividades adn mayor, que Porter llama
“el sistema de valor” y que incluye todas las actividades llevadas a cabo por los
proveedoares y por los canales de distribucién.

La cadena de valor de una firma esta incrustada en un sistema mas grande
que incluye las cadenas de valores de proveedores y clientes. Una firma puede
aumentar su rentabilidad no sélo comprendienda su propia cadena de valores,
desde el disefio hasta la distribucion, sino tambien, entendiendo coma sus
actividades de valor encajan en las cadenas de valores de los proveedores y
clientes. El " sistema de valor " se encuentra integrade por las cadenas de valer de
los proveedores, empresas y canales de distribucién, cuyos costas de produccion
y margenes respectivos repercuten en el precio de venta final del producto,

La cadena de valor es la herramienta basica para diagnesiicar ventgja

competitiva y encontrar maneras de crearla y sostenerla, pero ademas puede
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jugar un papel fundamental en el disefio de la estructura organizacional de la
empresa, porque preveé un metodo sistematico para dividir a una empresa en sus
actividades discretas y por tanto se puede utilizar para examinar como las
actividades de una empresa son y pueden ser agrupadas.

La cadena de valor permite dividir a la empresa en Ios procesos basicos
para determinar dareas de operiunidad. Los procesos en gue se divide cada
empresa son diferentes y unicos, pero s la forma mas sencilla en que se puede
obtener una ventaja en costos y diferanciacién por cada proceso (Ramirez ,1999).

En opinidn de Kaplinsky (2000) las cadenas de valor ne san homogeéneas y
las oportunidades para diferentes grupos de la indusiria pueden variar, comenta
que sin embargo, cuando se trata de competir hay cuatro direcciones en las cuales
los actores econdmicos pueden moverse; estas caminas ne son mutuamente
excluyentes:

« Incrementando |a eficiencia de las operacianes internas de manera que

sean significativamente mejores que las de los rivales.

e Acrecentando los enlaces entre firmas en mayor grado que [os

conseguidos por los competidores.

« (Cambiando la mezcla de actividades llevadas a cabo dentro de |a firma

o moviendo de sitio las actividades a diferentes eslabones en la cadena,
por ejemplo, de la manufactura al disefio.

Todas las entidades a lo largo de la cadena de valor, dependen de la
percepcion gue el consumidor final tiene acerca del valor y costo del producto o

servicic. Es el consumidor final quien paga todos los costos y provee todas las
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ganancias a las organizaciones a lo largo de la cadena de valor.
Consecuentemente, |la meta de cualguier organizacion deberia ser maximizar el
valor, a la vez que minimizar el costo de un praducta © de un servicio para el
consumidor final. Por tanto, el anélisis de la cadena de valor es esencial para
determinar donde, exactamente, en la cadena del cliente se puede aumentar el
valor, o disminuir los costos.

El proposito de maximizar &l valor y minimizar el coste para el consumidor
final. lleva a la organizacion a examinar los eslabones internos y externos en la
cadena de valor mas que a examinar los departamentas, los procescs o las
actividades independientemente (Morse et al, 1996).

De acuerdo a Long y Vickers (1995) para tener capacidad bien
fundamentada, las organizaciones necesitan explorar su cadena de valor de dos
maneras: primero, deben localizar los puntos especificos a lo largo de la cadena
de valor donde los margenes sean mayores entre el valor anadido y el costo por
anadirlo. Segundo, necesitan aprender como formar una serie de procesos de
retroalimentacion que empiezan y terminan con las necesidades de los
consumidores. El analizar los dos tipos de informacién en forma complementaria,
permite a los gerentes tomar decisiones operativas que crean mayor sinergia,
creando valor en puntos especificos mediante la aplicacion de competencias
esenciales y creando valor a través de la cadena de valor; y enlazando ambos con
procesos mas efectivas se puede crear una cantidad de valor muy elevada. Si una
compaiia se enfoca sdlo en los puntos especificos de su cadena de valor que
necesiten mayares habilidades o tecnolegia, se vera tentada a subcentratar al

postor mas bajo en las actividades que piense qus otros pueden llevarlas a cabo
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mejor o més barato. Sin embargo, si la compania también se concentra en el valor
que proviene de enlazar efectivamente los procesos de producir y entregar el
producte © servicio, s muy probable que trate de mejorar su prapic proceso
estratégice o de formar alianzas y asociaciones con proveedores para mantener
un mejor control en los eslabones claves de su proceso.

En el pasado, las relaciones entre proveedores y compradores a menudo
eran de adversarios, pero han transitade hacia relaciones de cooperacion. Los
gerentes en las companias trabajan juntos en toda la cadena para hacerla mas
competitiva. La cadena entera es vista como un proceso y la meta es eliminar
cualquier ineficiencia en |la cadena. De esta forma, el desperdicio se elimina y la
cadena entera es mas flexible llegando a responder mejor a las necesidades del
consumidor. Las empresas han empezado a ver realizados |os beneficios
obtenidos a través de la colaboracion y la asociacion {Lummus y Vokurka, 1999).

El explotar las oportunidades de reduccién de costos y aumento de valor
en la cadena de valor. ha hecho que muchos compradores y proveedores se vean
unos a otros como socios mas que como adversarios. Los compradores han
reducido el namerc de proveedores con los que tratan, a veces estableciendo
relaciones a largo plazo con un solo proveedor. Una vez que ellos han establecido
una confianza mutua, proceden a compartir informacién detallada sobre las
operaciones internas y se ayudan mutuamente a resolver problemas (Morse et al,
1986).

El analisis de la cadena de valor es esencial para determinar exactamente
en gue segmento de la cadena de la empresa, desde el disefic hasta la

distribucion, el valer para el cliente pusde aumentarse c© los costos puesdan
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disminuirse (Shank y Govindarajan, 1992). El analisis de la cadena de valor es una
manera de alcanzar una ventzja competitiva determinando estratégicamente las
ventajas y desventajas de todo el rango de aclividades que conforman la cadena
hasta el ofrecimiento del producto o servicio al Ultimo usuario. Estas actividades
incluyen no solo las de dentro de la compania, sino actividades fuera de ella, por
ejemplo actividades del proveedor, y del distribuidor. En olras palabras, la
compania es vista como una parte de la cadena que crez valor enfocandaose al
cliente. El analisis de valor facilita en resuman un mejor entendimiento de cuales
configuraciones de la cadena de valor, por ejemplo, actividades ¢ procesos dentro
y fuera de la firma, produciran una mayor ventaja competitiva. Un concepto clave
para el andlisis interno de costos es el de enfatizar la estructura funcional y
adoptar una perspectiva de proceso, estc es. una vista horizontal de la
organizacion, empezando con las entradas de materia prima y terminando con la
salida del producto vy los clientes. El procedimiento consiste en estructurar y medir
bloques de actividades disefiadas para producir un producte especifico para una
clientela particular del mercado. Enfatizar el procedimiento significa enfocarse no
en que trabajo se hace. sino en camo se hace. Gon frecuencia. esta perspectiva
obliga a reclasificar las actividades de valor. Una buena estructura de una cadena
de valor es aquella que desde el punto de vista de los consumidores ha disminuido
costos y/o aumentado el valer. Ejemplo de compafiias que han disefiado cadenas
de valor excelentes incluyen a Nucor, la productora de acerc mas eficiente del
mundo, lkea, la detallista de muebles méas grande del mundo . Wall Mart,
Amazen.com, la mayaer libreria virtual y Dell, la comparia més grande de venta

directa de computadoras personales (Govindarajan y Gupta. 2001).
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Para una empresa. el objetive es maximizar el margen entre 10s ingrescs
generados por un producto y los costos necesarios para obtenerlo.

Consecuentemente, es muy impartante para la empresa aprender a costear
su propia cadena de valor, tanto corrientemente como en praspectiva, mejor que
sus competidores (Partridge y Parren, 1894}

La idea basica en el analisis de la cadena de valor para los contadores
es ver externamente y analizar |la cadena de valor desde los provesdores hasta
los consumidores finales deniro de las actividades estratégicas para
administrar los costos. Teniendo identificados los costos involucrados en las
distintas actividades y el valor anadido en cada etapa de la cadena, una
cuestion importante es como desarrollar y mantener una ventaja competitiva
sostenible. La funcién financiera tiene un papel importante a jugar en ayudar a
los gerentes a identificar los valores y las costos involucrados (particularmente
los generadores de tales costos). El andlisis de la cadena de valor es un
gjemplo en donde los contadores necesitan poner atencion tanta 2 los valores
como a los costos (Innes, 1999).

El que una compariia pueda, © no pueda desarrollar y mantener una ventaja
de diferenciacion, o de costo, o de diferenciacian y beneficio de costo, depende
fundamentalmente de cdmo maneje su cadena de valores en relacion con la de los
competidores. Ninguna empresa abarca la cadena de valores completa en la cual
opera. Una empresa es sdlo una parte de un conjunto mayor de actividades en el
sistema de enirega de bienes. Dos empresas, adn en la misma industria, no
compiten exactamente en el mismo conjunto de mercados, con exactamente los

mismos proveedores. La cadena total de valores es exclusiva para cada
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compafiia. Para ganar y mantener una ventaja competitiva se requiere gue una
empresa entienda completamente todo el sistema de la entrega de valores, no
sola la porcidn de la cadena de valores en la cual ella participa. Si una empresa
totalmente integrada calcula el rendimiento sobre activos en cada etapa de la
cadena, ajustando todos los precios de transferencia a niveles competitivas del
mercado, podria detectar areas potenciales en las cuales seria mas econdmico
comprar por fuera que hacer. Cada actividad de valor tiene un conjuntc de
causales de costos exclusivos que implican las variaciones de costos en esa
actividad; luego cada actividad de valor tiene su fuente exclusiva de ventaa
competitiva. Desde una perspectiva esirategica, a diferencia del conceptc de valor
agregado, el concepto de cadena de valor destaca cuatro areas de mejoramiento
de la utilidad:
¢ Vinculos con los provesdores,
« Vinculos con los clientes
e« Vincules de proceso dentro de la cadena de valor de una unidad de
negecios.
» Vincules a través de las cadenas de valeres de las unidades de negocio
dentro de la fima.

La formacion de asociaciones cen un pequefic nimero de proveedores
puede reducir costos de transaccion a través de |la creacion de relaciones
confiables. Esta claro gue las relaciones de negocios a largo plazo proporcionan
muchaos beneficios potenciales. De hecho, relaciones cercanas entre compradores

y proveedores pueden conferir vantaja competitiva significativa y esta ventaja ser
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“invisible™ para otros competidores y crear una barrera de entrada (Paladino et al ,

2002).

Metodologia de la Cadena de Valor

Una vez que los principales procesos son identificados el siguiente paso es
identificar las actividades involucradas en cada proceso. La mejor manera para
ello es mediante un mapa de procesos, el cual es una figura esquematica de
todas las actividades requeridas para completar un proceso (Morse, Davis y
Hartgraves, op.cit, 1998). La elaboracion de un mzapa de procesos reguiere de la
ayuda del personal involucrado en el procesc. Cuando se elabora un mapa de
procesas, a menudo resulta que mientras cada persona involucrada en un proceso
es un experto en su propia especialidad, nadie entiende el proceso entero. Esto es
particularmente probable cuando un proceso cruza fronteras departamentales. La
gente se enfoca en actividades dentro de su departamento, mas que en procesos
que atraviesan toda la organizacidn.

La Sociedad de contadores gerenciales de Canada, CMA (1996}, menciona
los siguientes pasos a seguir para un analisis de la cadena de valer:

¢ Analisis interno de costos, determinando las fuentes de ganancia y las
posiciones relativas de costo interne del proceso de creacion de valor.

* Analisis intemao de diferenciacion, entendiendo las fuentes de diferenciacion,
incluyendo el costo, dentro del proceso interna creadar de valor.

* Andlisis vertical de eslabones, entendiendo las relaciones y asociacién de

costos entre los proveedores externos y los clientes para maximizar el valor
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entregado a los clientes y minimizar el costo. El andlisis vertical de eslabones
pretende desarrollar una ventaja competitiva a traves de los enlaces entre las
actividades creadoras de valor y aquellas de sus proveedores, canales y
usuarios.

Shank y Govindarajan (op.cit. 1995) establecen como metodologia para

construir y utilizar una cadena de valor, los siguientes pasos:

ldentificar la cadena de valor de la empresa y asignarle costos, ingresos y
activos a las actividades de valor.

Diagnosticar las causales de costo que regulan cada actividad de valor.
Desarrcllar una ventaja competitiva sostenible, bien sea controlando las
causales de costo mejor que los competidores, o bien reconfigurando la
cadena de valor.

Par cada actividad de valor hay que hacer las siguientes preguntas claves:

:Se pueden reducir costos en esta aclividad manteniendo el precio de

venta constante?

:Se puede aumentar el precio en esta actividad manteniendo los costos

constantes?

¢Se pueden reducir activos en esta actividad manteniendo |los costos y los

ingresos constantes?

Si se mantiene el enfoque de manejar la cadena de valor de la empresa

mejor que la competencia, habré que hacer mayores esfuerzos por redefinirla en

los sitios en donde los ajustes son mas importantes. Para realizar un analisis de

costo estratégico Porter (op.cit, 1987) recomienda seguir los siguientes pasos:
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1°; Definir la cadena de valor de la empresa y asignar costos operativos y
activos a sus actividades de valor, Los activos se asignan debido a gue el monto
de los mismos en una actividad y la eficiencia de su utilizacion son frecuentemente
importantes para determinar el costo de la actividad. Para efecto de anélisis de
costos, Porter (op.cit, 1987) recomienda disgregar la cadena de valor genérica en
aclividades de valor individuales siguiendo tres principios basicos que no son
mutuamente excluyentes:

a) Separar aquellas actividades que representen un porcentaje de costo
operativo o de activos significativo o que esté creciendo rapidamente. Las
actividades que por el conirario representen una proporcion pequena y estancada
pueden agruparse juntas en actividades genéricas mas amplias.

b) Separar las actividades que tengan “cost drivers" diferentes, es decir,
aquellas actividades cuyo comportamiento de costo se explica por “cost drivers”
distintos, mientras que las actividades con "cost drivers’ similares pueden
agruparse sin problema.

c¢) Tratar por separado aquellas actividades de valor que sean ejecutadas
por los competidores de un modo diferente, pues son estas diferencias las que
pueden ser fuentes de ventaja o desventaja de costo relativas. Después de haber
identificado la cadena de valor de la empresa y de haberla separado en las
actividades de valor relevantes. se debe proceder a asignar costos operativos y
activos a cada una de dichas actividades. Los costos operativos deben asignarse
las actividades en que son incurridos y los activos a aguellas aclividades que los

empleen, controlen o influyan en su uso. El pericde de tiempo escogido para
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asignar los costos y activos a las actividades de valor, debe ser representativo del
ciclo operativo de la empresa,

20: Diagnosticar los "cost drivers” de cada actividad de valor y coma
interactlan, para determinar el costo de cada uno. Porter (op. cit, 1987} reconoce
diez ‘cost drivers" importanies que determinan el comportamiento de costo de
aclividades de valor: economias de escala, aprendizaje, patrén de utilizacién de
capacidad. eslabones, interrelaciones. integracion. medida del tiempo, politicas
discrecionales, ubicacidn y factores institucionales.

3% Ya que se ha analizado el comportamiento de costos de cada actividad
de la empresa cbservando cuales son los " cost drivers " relevantes de cada una y
como interactian entre ellos, se debe obtener la posicidn de costo total de la
empresa, para después compararla con la posicidn de costo de los competidores y
determinar diferencias entre las mismas, con el fin de desarrollar una estrategia
que le permita a la firma adguirir ventajas de costo permanentes respecto a sus
competidores. La pasicion de costo se obtiene de acumular los costos de cada
una de sus actividades de valor discretas relevantes. Para determinar la posicion
de costo de los competidores se debe seguir esenciaimente el mismo proceso que
se siguid en el andlisis de |a firma, es decir, identificar |as respectivas cadenas de
valor de los competidores, analizar cémo llevan a cabo sus diferentes actividades
y asignar costos

La posicion relativa de costo de la empresa es una funcion de:
s la composicion de su cadena de valor frente a las cadenas de valor de [0s
competidores.

« su posicion relativa frente a frente a los “cost drivers" de cada actividad.
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Por le tanto, existen dos formas de ganar ventajas competitivas de costo
para una empresa;

s« Contralando mejor que sus competidores los "cost drivers” de las
actividades relevantes.

« Reconfigurando su cadena de valor, es decir, adeptando una manera
diferente y mas eficiente de disenar, producir, distribuir o vender su
producto.

4% Desarrollar una estrategia para reducir la posicicn de costo relativa,

manejando eficientemente los “cost drivers ‘de las actividades de valor y/o

reconfigurando la cadena de valor.

Paorter (op. cit. 1987) sugiere basar |la investigacion en las tres siguientes
preguntas para cada actividad:

¢ Como se puede llevar a caba la actividad de una manera diferente o adn
mas, como podria eliminarse dicha actividad?

:Como se pueden reordenar o reagrupar un conjunto de actividades de
valor eslabonadas?

¢, Como podrian las coaliciones con otras firmas reducir o eliminar costos?

50. se debe asegurar que los esfuerzos de reduccidn de costos no
menoscaben la diferenciacion del producto o hacer una decision conciente de
hacerlo para mejorar la posicién relativa de costo, si es gue la firma decide ser
lider de costa en su industria,

6% Implantar la estrategia de reduccién de costo y probarla para que sea
permanente.

De acuerdo a Flores (1997) existen varias definiciones de actividades:
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« Son procesos o procedimientos gue originan zlgdn trabajo. Come sjemplo
se puede mencionar el departamento de cuentas por pagar, en donde las
actividades serian: reunir y archivar las notas, comprobar y contrastar las
facturas con las notas de recibc de mercancias, introducir los datos al
sistema, distribuir los comprobantes por grupos, realizar los traslados de
comprobantes al departamento de caja.

¢« Evento o transaccion que opera como inductor de costo, es decir, que
actuz como factor causal en la incurrencia de costos en una emprasa.

¢ Todo lo gue implique accidn arganizativa,

¢ Todo lo gue consume recursos.

s Conjunto de tareas para praducir algo.

« Parte de un procesa gue tiene las siguientes caracteristicas o elementos:
tiene una entrada: evento por fuera de la actividad y que acciona la
gjecucion de |a actividad, por gjemplo, recibir un pedido (evento) obliga a
entrar en accién (actividad) que genera un proceso productivo (productos o
servicios), tiene una salida: la accion implica producir algo (un producto, una
orden. una factura, una némina, un cheque. un certificado, una negociacion)
para un cliente interno o externo; consume recursos: manc de obra,
maquinas, sistemas de informacion, infraestructura. capital, tierra,
instalaciones, tecnologia.

¢ Son un conjunto interrelacicnado de operaciones o tareas propias de una

empresa que a su vez constituyen una cadena de valor que confarman los
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procesos, los cuales utilizan unos recursos y los transforman para obtener

un producto o servicio,

Las actividades de valor son las actividades distintas fisica vy
tecnolégicamente que desempefia una empresa. Las actividades de valor pueden
dividirse en dos amplios tipos: actividades primarias y actividades de apoyo. Las
aclividades primarias son las implicadas en la creacién fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador, asi como asistencia posterior 2 la venta.

Segun Porter {op. cit, 1987) las actividades primarias pueden dividirse en
cinco categorias geneéricas: logistica interna, operaciones. logistica externa,
mercadotecnia y ventas, y servicio.

e Logistica intema: las actividades asociadas con recibo,
almacenamiento y diseminacion de insumos del producto, como
manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios,
programacion de vehiculos y retarno a los proveedores.

o Operaciones; actividades asociadas con la transformacion de
insumos en la forma final del producto, como maquinado, empague,
ensamble, mantenimiento del equipo. pruebas, impresidon u
operacionas de instalacion.

» Logistica externa: actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores,
como almacenes de materias terminadas, manejo de materiales,
operacion de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y

programacién.
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« Mercadotecnia y ventas: actividades asociadas con propercionar un
medio por el cual los ccmpradores puedan comprar el producto e
inducirios a hacerlo, como publicidad, promocidn, fuerza de ventas,
cuotas, selecciones de canal, relaciones del canal y fijacion de
precios.

» Servicio: actividades asociadas con la prestacion de servicios para
realzar o mantener el valor del producto, como la instalacion,
reparacion, entrenamiente, repuestes y ajuste del preductc.

Las actividades de apoyo sustentan tanto el funcionamiento de las
actividades primarias como el suyo propio, proporcionando insumos comprados,
tecnologia, recursos humanos y varias funciones globales para toda la empresa, y
pueden dividirse en cuatro categorias genéricas. abastecimiento, desarrollo de
tecnologia, administracién de recursos humanos e infraestructura de la empresa

¢ Abastecimiento: se refiere a la funcidn de comprar insumos usados en la
cadena de valor de |la empresa, no a los insumos comprados en si. Los
insumos comprados incluyen materias primas provisiones y otros articulos
de consumo, asi como los actives, como maquinaria, equipo, equipo de
oficina y edificios. Las practicas de compra mejoradas pueden afectar

fuertemente el costo y la calidad de Ios insumos comprados, asi como a

otras actividades asociadas con el recibo y uso de |os insumos, y a la

interaccion con proveedores.
« Desarrollo de tecnologia: cada actividad de valor representa tecnolagia, sea

conocimientos (know how), procedimientos. o la tecnologia dentro del
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equipa de proceso. El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de
actividades que pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por
mejorar el producto y el proceso. El desarrollo de tecnolagia también toma
muchas formas, desde |a investigacion basica y disefio del producto hasta
la investigacion media, disefio de equipo de procaso y procedimientos de
servicio,

Administracion de recursas humanos: la administracion de recursos
humanos consiste de las actividades implicadas en la blsqueda,
contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los
tipos del personal. La administracion de recursos humanos afecta la ventaja
competitiva en cualquier empresa, a través de su papel en determinar las
habilidades y motivaciones de los empleados y el costo de contratar y
entrenar,

Infraestructura de la empresa: la infraestructura de |la empresa consiste de
varias actividades, incluyendo la administracién general, planeacién,
finanzas, contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracion
de calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras actividades de
apoyo, auxilia normalmente a la cadena completa y no a aclividades
individuales.

De acuerdo a Morse et. al. (1986), entre los servicios propercionados por

las dreas de apayo, se pueden incluir:

Contahilidad:

Procesamiento de pagos a empleados.
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« Elaboracion de presupusestes.
¢ Determinacion de costos.
« Verificacion de existencia de activos registrados.
Diseria:
¢ Desarrollo de especificacionas para productos o servicios.
« Desarrollo de especificaciones para procesaos de produccion.
Finanzas:
s Firma de cheques.
« Obtencidn de recursos financieras.
Recursos humanos:
« Contratacién de empleados.
s Entrenamiento de empleados.
Mantenimiento:
* Reparacion de equipo.
¢ Aseo de edificios.

Segun Porter (op.cit, 1987) dentroc de cada categoria de actividades
primarias y de apoyo, hay tres tipos de actividad que juegan un papel diferente en
la ventaja competitiva:

¢ Directas: actividades directamente implicadas en la creacion del valor para
el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operacion de la
fuerza de ventas, publicidad, diserio del producto, basqueda.

o Indirectas: actividades que hacen posible el desempeniar las actividades

directas en una base continua, como mantenimiento, programacion,
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operacidon de instalaciones. administracién de la fuerza de ventas,

administracion de investigacion, registro de vendedores.

s Seguro de calidad: actividades que aseguran la calidad de otras
actividades, como monitoreo, inspeccion, pruebas, revision, gjuste y
retrabajo. El seguro de calidad no es sindnimo de administracion de calidad,
parque muchas actividades de valor contribuyen a lz calidad. Toda empresa
tiene actividades de valor directas, indirectas y de seguro de calidad.

De acuerdo a Flores (op.cit, 1999} las actividades pueden ser: actividades
repetitivas o no; la repetitiva es la que hace la organizacién scbre una base
continua, estas se componen de una entrada, una salida y un procedimiento.

La no repetitiva es aquella que ocurre una vez especificamente para
proyectos unicos y que con frecuencia afectan a varios departamentos,

Las actividades pueden ser primarias o secundarias;

a) Primaria: centribuye directamente a la misién de un departamento o
unidad y se caracteriza por que su salida es utilizada por fuera de |a organizacion
o por olra unidad dentro de |a organizacion.

b) Secundana: apoya las actividades primarias de la crganizacion. Son
actividades de caracter general que se convierten en recursos gue son
consumidos por actividades primarias.

Se citan ejemplos de actividades primarias y secundarias:

Actividades pnimarias:

« Llamadas a clientes actuales.

¢ Negociacién de préstamos.
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« Facturar 2l cliente.

¢ Anunciar el producto.

¢ Procesar el producto.

s Seleccionar y capacitar personal.

Actividades secundarias:

« Mantenimiento de archivos.

e Operaciones de préstamo.

¢ Preparacion y limpieza de maguinas.
s Entrevistas, elaboracion de formatos.
« Traslado de materiales a estantes.

* Transporte de productos terminados.

Revisando las actividades que son parte del procesc, la gerencia debera
determinar que actividades pueden ser combinadas o eliminadas. Si los gerentes
quieren realmente reducir los castos, deben tener en cuenta que la manera segura
de eliminar costos es eliminando operaciones. En un enfoque a largo plazo para
aumentar ganancias reduciendo costos, es mejor eliminar o reducir actividades
que tengan costos, que meramente recortar presupuestos.

Otro enfoque es examinar las actividades dentro de un proceso; la gerencia
debe determinar que la mejor manera de reducir los costos totales es aumentando
los presupuestos de los departamentos que ejecutan actividades que se
encuentran al principio de la cadena de valor interna, asi como reduciendo los
presupuestos de los departamentos que ejecutan actividades al final de la cadena

de valor interna. Por gjemplo. gastando mas en el disefno de un producto. de tal
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forma que sea mas facil fabricarle. reduce subsecuentes costos de manufactura y
gastando mas en la capacitacion de los empleados, reduce el costo de re-trabajar
o responder a las quejas de |os clientes.

El cémo una empresa lleve a cabo las actividades de la cadena de valor,
puede afectar sus ganancias de dos maneras: primero, la eficiencia de estas
actividades puede impactar la estructura de costos de la empresa, y segundo, la
mezcla de actividades de la cadena puede afectar |a satisfaccion del cliente con el
producte o servicio propercionade por la empresa. Por ejemplo, un mayor énfasis
en actividades como investigacion y desarrollo pueden incrementar €l costo en
etapas iniciales del producto; sin embargo, esto puede reducir los costos en otras
etapas del flujo de las actividades, tales como en la distribucion y venta. Se ha
observado que la mayoria de las decisiones tomadas durante la fase del disefio,
impactan en un 90% de los costos, mientras que solo un 5 o 10% de los costos
pueden ser controlados durante la fase de fabricacion (Hwang, 1999).

Surge la pregunta de hasta que punto es conveniente separar las
actividades unas de otfras, ya que el nimero de actividades potenciales es
frecuentemente muy amplio. De acuerdo a Porter, el grado apropiado de
disgregacion depende de las economias de las actividades y de los propdsitos
para los cuales se analiza la cadena de valor. El principio basico es separar
aquellas actividades que: 1) tienen economias diferentes, 2) tienen un alto impacto
potencial de diferenciacion o 3) representan una proporcion significativa o
creciente de costo,

Comao se comentd anteriormente, |la cadena de valor no es una coleccion de

actividades independientes. sino un sistema de actividades interdependientes. Las
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actividades de valor estan relacionadas entre ellas mediante eslabones dentre de
la cadena de valor. Los eslabones entre las actividades de valor son las relaciones
entre la forma en gue una actividad de valor se lleva a cabo y el casto ¢ gjecucion
de ofra. {Par ejemplo, el comprar insumos de alta calidad puede reducir el nimero
de productos defectuosos producidos y por tanto, el costo de desecho).

La ventaja competitiva generalmente proviene de los eslabones entre las
actividades. igual que lo hace de las actividades individuales mismas. Los
eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva de dos maneras: cptimizacion y
coordinacion. Por ejemplo, un producto mas costoso en el disefio,
especificaciones de materiales mas restringidos ¢ una mayar inspeccion dentro del
proceso pueden reducir |0s costos de servicio.

Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar
actividades. Los eslabones mas obvios son aquellos entre las actividades apoyo y
las actividades primarias. La explotacion de los eslabones normalmente requiere
de informacion o de flujos de informacion gue permitan la optimizacion o la
coordinacion.

Los eslabones no solo existen dentro de la cadena de valor de una
empresa, sino enire la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los
proveedores y canales. Estos eslabones, llamados verticales, son similares a los
eslabones dentro de |a cadena de valor y la manera en que las actividades de
proveedores o de canal son desempenadas afecta el costo o desempeiio de las
aclividades de una empresa y viceversa,

Los eslabones verticales, como los eslabones deniro de la cadena de valor

de una empresa, se ignoran con frecuencia. Algunas veces, los eslabones
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verticales son mas faciles de lograr con socios coaligados o con unidades de
negocio hermanas que con empresas independientes, aunque esto no es seguro.

La estructura organizacional tipica de una empresa no coincide con las
actividades de valor discretas. La estructura organizacional tradicional no refleja ni
provee mecanismos adecuados para coordinar y optimizar los eslabones
existentes ni tampoco resalta los eslabones verticales que hay entre la firma y sus
proveedores y canales de distribucion. Una estructura organizacional que
correspenda a la cadena de valor mejorara la habilidad de la empresa para crear y
sostener una ventaja competitiva.

La ventaja de costo se hace permanente si existen barreras de entrada o
movilidad que impidan a los competidores imitar las fuentes de ventaja de costo de
la empresa. Aungue la sostenibilidad varia entre los “cost drivers" algunas tienden
a ser mas sostenibles que ofros, entre los cuales estan los eslabones puesto gue
son generalmente dificiles de detectar y requieren coordinacién a través de las
linees organizacionales o con proveedores y canales de distribucion
independientes.

Ademas. el poder convertir una ventaja de costo de una empresa en una
ventaja competitiva permanente, depende no solo de las fuentes de ventaja de
costo con que la firma cuenta, sino también de su numero. Una ventaja de costo
que se deriva sélo de una o dos actividades de valor, es una ventaja facilmente
imitable para los competidares. En cambio, los lideres de costo acumulan ventajas
de costo de multiples fuentes en la cadena de valor que interactdan y se refuerzan
entre ellas, haciendo mas dificil y caro para les competideres replicar su pasicion

de costo.
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El pancrama competitive puede tener un pederoso efecto en la ventaja
competitiva, porque conforma la configuracion y economia de la cadena de valor.

Hay cuatro dimensiones del panarama que afectan la cadena de valor:

« Panorama de segmento: las variedades de producto producidas y los
compradores servidos.

« Grado de integracion: el grado a que las actividades se desempefnan en
casa en lugar de por empresas independientes.

+ Panorama geografico: el rango de regiones, condadaos o grupao de paises en
los que compite una empresa con una estrategia coordinada.

¢« Panorama industrial: el rango de sectores industriales relacionados en los
que campite la empresa con una estrategia coordinada.

Gerencia estratégica de costos

La gerencia estratégica de costos proporciona un marco de trabajo para la
toma de decisiones relacionadas a los costos. La gerencia estratégica de costos
se define como el tomar decisiones concernientes especificamente a los “costs
drivers “dentro del contexto de la estrategia de negacios de una organizacidn, su
cadena de valor interna y su lugar en una cadena que va desde la obtencién y
usos de |os recursos hasta el consumidor final (Morse et. al, 1996).

Segldn Morse, Davis y Hartgraves {op.cit, 1993) la gerencia estratégica de
costos tiene tres elementos clave:

s El plan estratégico de la organizacion, el cual disefia la gerencia estratégica
de costos para epayo.
¢ La cadena de valor, la cual constituye las actividades de valor gue van

desde la materia prima hasta el consumidor.
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« El costeoc basado en actividades (ABC) gue censiste en identificar y
seleccionar las actividades que maximicen el valor de éstas, desde el
punto de vista del consumidor.

La gerencia estrategica de costos puede significar un cambio tan grande en
la manera de pensar con respecto a la contabilidad gerencial que representa una
especie de cambio de paradigma (Shank y Govindarajan op. cit, 1995). El sistema
de contabilidad gerencial tradicional tiende a enfatizar la generalizacion de
reduccion de costos. Sin embargo, al reconocer el entrelazamiento, el andlisis de
la cadena de valor admite la posibilidad de que aumentar deliberadamente los
costos de una actividad de valor puede traer una reduccion en el costo total. Enla
gerencia estratégica de costos se adapta una perspectiva de pensamiente a large
plazo sobre el costo del producto, y consiste en la utilizacion que la gerencia hace
de la informacién de costos en las etapas de |a gerencia estratégica.

Actualmente, la contabilidad gerencial suele adoptar un enfoque
ampliamente dirigido a los factores intemos de la empresa: sus compras, sus
procesos, sus funciones, sus productos y sus clientes. Es decir, la contabilidad
gerencial asume una perspectiva de valor agregado, que comienza con los pagos
hechos a los provesdores (compras) y termina con los costos pagados por el
consumidor {ventas). El asunto clave es maximizar la diferencia {valor agregado)
entre compras y ventas

La contabilidad se utiliza en un negocio basicamente para facilitar el
desarrollo y la implementacion de estrategias de negocias. Asi. la gerencia de
negocios se puede concehir como un proceso ciclico continuo de 1) formulacién

de estrategias, 2) comunicacion de ellas a toda la organizacién, 3) desarrollo y
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utilizacion de tacticas para implementar las estrategias y 4) desarrollo vy
establecimiento de controles para supervisar el éxito de las etapas de la
implementacion y medicion del grado de éxito en alcanzar objetivos estratégicos.

La supervision del desempefio de los gerentes o de las diferentes unidades
del negocio, depende, en parte de la informacion contable. El papel que
desempefan |os costos estandar, |os presupuestos de gastos y los planes anuales
de utilidades al suministrar bases para la evaluacion del desempefio as reconacido
por muchos nagocios en el mundo.

Un conccimiento detallado de la estructura de costos de una empresa
puede ser de gran ayuda en |la busgueda de ventajas competitivas sostenibles.

La aparicion de la gerencia estratégica de costos (GEC) resulta de la
combinacién de tres temas:

¢ Cadena de valor,
« Analisis de causales de costo.
« Anélisis de posicicnamiento estratégico.

Una administracion eficiente de costos requiere de un enfoque global
externo a la firma como lo es el enfoque de la cadena de valor.

Uno de los problemas de los sistemas contables tradicionales, es que las
clasificaciones contables tales como mano de obra directa y gastos indirectos de
fabricacion, casi nunca coinciden con las actividades de valor de la empresa.

Las relaciones entre firmas introducen nuevos retos para los

administradores de contabilidad. Uno de ellos es el de proveerse de informacidn
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para la coordinacion y optimizacién de las actividades de las empresas en una

cadenz de valor (Dekker, 2003).

Analisis de causales de costo

Para efectos de analizar estratégicamente los costos de una empresa, hay
que hacer notar que cada actividad de valor tiene su propia estructura y
comportamiento de costos. Dicha estructura y comportamiento de costos se
explican por lo que Porter {op. cit. 1987) llama los "cost drivers”, que son los
determinantes estructurales del costo de una actividad. Los "cost drivers”
determinan el comportamiento de los costos dentro de una actividad reflejando
ademas los eslabones e interrelacion que dicha actividad pueda tener con atras,
tanto dentrc como fuera de la firma y que puedan afectar también el
comportamiento de su costo. Los "cost drivers”" son las causas estructurales del
costo de una actividad y estdn més o menas bajo el contral de la firma (Peorter op.
cit. 1687).

En el campo de la GEC se acepta el hecho de que les costos son causados
por muches facteres, los cuales se interrelacicnan en forma compleja.

Objeto de costo es un elemento para el cual se desea una acumulacién de
costos, es decir es tado aquello a lo gue queremos medir su costo provisional o
final. Los objetos finales de costo son los producios y servicios que una empresa
suminisira a sus clientes. En un entorno productivo (industrial) pueden ser tales
como: productos acabados, un procesa productivo, una herramienta o instrumento

o un servicio de ingenieria.
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Inductor de costo (cost driver) se puede definir como aquel factor que
cuando incurre, da lugar a un costo; este factor representa una causa principal de
la actividad, por tanto pueden existir diferentes inductores en un centro de costos.

También es factible definir un inductor de coste come un factor utilizade
para medir como se incurre en un costo y/o cémo conducir a cada objeto de costo
una porcidn de costos de cada actividad gue éste consume. Para la seleccion
adecuadz de un inductor debe existir una relacion de causa - efecto entre el “cost
driver” y el consumo de éste por parte de cada actividad y cada objeto de costo,
ademéas de ser constante dentra de un lapso de tiempo especifica, de facil manejo
y medicion.

En la contabilidad gerencial, el costo es basicamente funcion de una sola
causal de costos: el volumen de produccién. En la GEC, el volumen de praduccion
se considera que capta poco de |a riqueza del comportamiento de costos.

Las causales de costo se dividen en dos grandes grupos. causales
estructurales de costos y causales de ejecucion (Shank y Govindarajan op. cit,
1985).

Existen a las menos cinco opciones estratégicas para la empresa,
relacionadas con su estructura econémica fundamental que causan pasiciéon de
costo para un grupo de productos determinado:

s« Escala: la cuantia de la inversion que se va a realizar en las areas de
fabricacion, investigacion y desarrollo y recursos de marketing.

« Extension: grade de integracion vertical.
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« Experiencia: nimero de veces que en el pasado la empresa ha realizado lo
que ahora esta haciendo de nuevo.

» Tecnologia: métodes tecneldgicos utilizados en cada etapa de la cadena.

e« Complejidad: amplitud de la linea de productos que se ofrecerdn a los
clientes.

Las causales estructurales de costos no estan mondtonamente clasificadas
por escalas de acuerdo con el desempefio, mientras que las de ejecucidn si lo
estan. Esto es, que para cada una de las causales estructurales, *‘mas” no significa
"mejor’. En cambio, en el caso de las causales de gjecucidn, el hecho de que haya
mas, es mejor.

Las causales basicas de gjecucidn son como minimo las siguientes:

« Compromiso del grupo de trabajo; el que la fuerza de trabagjo se
comprometa con el mejoramiento continuo.

« Gerencia de calidad total: creencias y logros relativos a la calidad del
producto.

+ Utilizacion de la capacidad.

« Eficiencia en la distribucion de la planta.

» Diseno del producto.

« Aprovechamiento de los |azos existentes con los proveedores y/o clientes a
través de la cadena de valores de la empresa.

Cualesquiera gue sean las causales de costos establecidas, las ideas

claves son:
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« En el analisis estratégico, generalmente el volumen no es el mejor medio
para explicar el comportamiento de costos.

» En un sentido estratégico, es mejor explicar |z posicion de costo en funcion
de las opciones estructurales y de las habilidades de egjecucion que
configuran la posicion competitiva de la empresa.

¢ No todas las causales estratégicas tienen la misma importancia en forma
permanents.

Para cada causal de costos existe un marce individual de andlisis de
costos, el cual es decisivo para el entendimiento del posicionamiente de una
compania.

Entre las principales razones de utilizar el concepto de actividad, coma
premisa fundamental para costear se pueden mencionar las siguientes: las
actividades pueden visualizarse, ya que es lo que la empresa hace. Las
aclividedes consumen recursos, enlazan planeacion y control e integran medidas
de actuacion financieras y no financieras.

En la tabla 2.2 se detallan ejemplocs de los " cost drivers " mas utilizados en

la aplicacion del sistema de costos ABC.
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TABLA 2.2 EJEMPLOS DE COST DRIVERS

COST DRIVERS
Compras Numero de compras
A |Recepcion de inventarios Nimero de informes
C [Ingenieria Horas de ingenieria
T | Planeacidn de la produccién Unidades de produceion
I |[Produccion Tiempos de produccion
V | Cantrol de calidad Numero de inspecciones
I Administracion de personal Numero de empleades
D [Procesamiento de datos Numero de registros almacenados
A | Administracion de bodegas Ndmero de piezas
D | Contabilidad Namero de fransacciones
E | Servicio al cliente Namero de clientes
S |Mercadeo Namero de unidades vendidas
Transporte y distribucién Namero de facturas
Mantenimiento Horas de mantenimiento
Materias primas Cantidad
Costo de los matenales
R |Manc de obra Costo de la mano de obra
E Horas mano de obra
C | Maquinaria, equipo y tecnologia | Horas maguina
u Coslo de Ia maguinaria
Area ocupada en melros
R | Edificio e instalaciones cuadrados
S por actividad
© | Vehiculos Costo de vehiculos
S Kilémetros recordos
Suministros Cantidad
Costa de suministros
Sistemas de informacién Horas méquina
Area ocupada en melros
Impueslos a la propiedad cuadrados

Fuente: Flores {(1989).

Las actividades también destacan las interdependencias entre diversos
departamentos y facilitan el entendimiento de los " generadores " o impulsores de
costos, y proporcionan las bases de un mejoramiento continuo {(Romero, 1993).

El método ABC (Activity based costing) analiza las actividades de los

departamentos indirectos (de soporte). ya que reconoce dos verdades: no son los
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productes, sino las actividades las que causan los costos; son los productos [os

que consumen las actividades. Se ligan pues los costos con los productos por

medio de las actividades.

Este métade consiste en asignar los gastas indirectos de fabricacion a los

productos siguiendo los siguientes pasos:

Identificar y analizar por separado las distintas actividades de apoyo que
proveen los departamentos indirectos.

Asignar a cada actividad los costos que les correspanden, creando asi
agrupaciones de costos homogeéneas {(homogéneas en €l sentido de que el
comportamiento de todos los costos de cada agrupacion es explicado por
una misma actividad).

Ya que todas las actividades han sida identificadas y sus respectivos costos
agrupados. entonces se deben encontrar las " medidas de actividad " gue
mejor expliquen el origen y variacion de los gastos indirectos de fabricacién.
Estas "medidas de actividad" se conocen como "cost drivers", términc cuya
traduccion seria "origen del costo”, porque son precisamente los cost
drivers los que causan que los gastos indirectos de fabricacion varien.
Identificados los “origenes del costo” apropiados para cada tipo de
actividad, se debe calcular el costo unitario de proveer cada actividad al
proceso praductiva, Este costo unitario se obtiene dividiendo el total de
costos de una actividad dada entre el numero de unidades de actividad

consumidas de |a “‘medida de actividad” u “origen del coste” identificado.

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusing de muehle: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 104

Costo indirecto Costo indirectos totales de la actividad especffica
porunidadde =
actividad NUmero total de "unidades de actividad" del "origen

del"costo especifico"

« Se debe identificar el numero de " unidades de actividad " consumidas por
cada articulo en su produccion.

« Finalmente, para asignar los gastos de fabricacion a los productos, se tiene
que multiplicar el costo unitario de proveer cada actividad por el nimero de

" unidades de actividad ” requeridas para cada producto en su elaboracion.

Costfo indirecto de actividad a asignar a cada producto = Costo indirectc por

uniclad de actividad x Numero de unidades de actividad consumidas por

producto.

El proceso anterior se debe llevar a acabo por cada diferente tipo de gasto
indirecto de fabricacion, porque cada uno de ellos estd relacionado con una
actividad distinta y por ende, es explicado por una " medida de actividad
diferente también,

Asi, el costo unitario total de cada producto serd igual al costo unitario de
materia prima directa. mas el costo unitario de mano de obra directa. mas la suma
de todos los costos unitarios indirectos de todas las actividades que hayan sido
requeridas en la elaboracion del producto terminado. Este analisis por actividades
es muy dtil. Si se analiza por ejemplo un departamento de compras tipico, se
puede observar que tiene 3 actividades diferentes:

« Mantener comunicacion con |as proveedores.

¢ Levantar érdenes de compra.
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« Surtir la materia prima al departamento de produccion.

Es posible determinar el monto de tiempo y esfuerzo que emplea el
departamento en estas actividades y con base en esa infarmacién obtener un
costo unitario de actividad por unidad de trabajo logrado.

En este caso, los "cost drivers" seran el numero de proveedores, el nimero
de compra hechas y el nimero de entregas de material efectuadas, porgue esas
son las variables que causan que los costos indirectos varien (es el nimero y no
Sus valores monetarios).

El siguiente paso es determinar cuantos proveedores se estan utilizando en
cada producto final, cuantas ordenes de compra se levantan para cada producto
terminado y cuantas entregas de materiales se requieren por ¢ada producto. Por
tanto, el costo total del departamento de compras puede de este modo ser dividido

mas adecuadamente entre los producios,

Analisis de Posicionamiento estratégico

En la GEC, el papel que desempefia el andlisis de costos puede variar
sensiblemente, segun la manera de competir que haya escogido la empresa.
Puesto que la diferenciacion y el liderazgo de costos implican posiciones
gerenciales distintas, es I6gico que también impliquen perspectivas de anélisis de
costos diferentes.

Lo que distingue a la GEC de |la contabilidad gerencial es su atencién
explicita dirigida al contexto de la gerencia estratégica. Se puede hacer una
comparacion respecto a tres puntos importantes del modelo de la contabilidad

gerencial y el modelo de la GEC.
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A) Forma de analizar |os costos.

En la contabilidad gerencial: en funcién de productos, clientes y funciones.
Con un enfoque marcado hacia lo interno. El valor agregado es un concepto clave,

En la GEC: En funcién de las diferentes etapas de |a totalidad de |la cadena
de valores de la cual la compania forma parte. Con un enfoque marcado hacia lo
externo. El valor agregado se considera como un concepto fuertemente limitado.

B) Objetivo del analisis de costos.

En |a contabilidad gerencial: tres objetivos se aplican sin tomar en cuenta el
contexta esfratégico: mantenimiento de registros, administracion por excepcidn y
solucion de problemas.

En la GEC: aunque los tres objetivos siempre estén presentes, el disefio de
los sistemas de gerencia de costos cambia sustancialmente segin el
posicionamiento estratégico basico que tenga la compania: bien sea bajo una
estrategia de liderazgo de costos o bajo una estrategia de diferenciacién de
producte.

C) Interpretacion del comportamiento de costos.

En la contabilidad gerencial: el costo es basicamente funcion del volumen
de produccion: costo variable, costo fijo, costo escalonado, costo combinado.

En la GEC el costo es una funcidn de las selecciones estratégicas sobre el
esquema de competir y de habilidades gerenciales para gjecutar las selecciones
estratégicas: en funcidn de las causales estructurales de costo y de las causales
de gjecucidn de costo.

Se debe de entender que el andlisis de costos debe tener en cuenta en

forma explicita soluciones y temas estratégicos. La contabilidad estratégica
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reemplazara a la contabilidad gerencial como esquema para la toma de decisiones
al demostrar gue la contabilidad gerencial carece de importancia en el campo
estratégico.

El andlisis de costes debe complementarse con andlisis estratégicos, a fin
de entender el verdadero problema de los negocios. Este enfoque significa que los
conceptos de analisis de costos deben estar explicitamente ligados al contexto
estratégice del problema de negocics.

Un conjunto de muchos factores influencia el control gerencial del proceso
en una compania. Los investigadares han intentado examinar estos factores
aplicando lo gue llaman la teoria de contingencia. Los estudios de investigacion
han identificado importantes factores que influencian el diseno de |os sistemas de
contral; algunos de ellos son el tamafio, el ambiente, la tecnoclogia, la
interdependencia y las estrategias.

El costo gerencial y el control se vuelven mas significativos seguan el
contexto de la estrategia que se siga, de ahi que diferentes estrategias influencian
el proceso de confrol gerencial. Los disefiadores de sistemas deben considerar la
influencia de otros factores externos e internos (ambiente, tecnologia, tamario,
cultura, localizacion geografica, estilo gerencial) al disefiar sistemas de control.
Cano (op. cit, 2002) establece un modelo de control considerando estos y otros

factores del contexto a considerar.

Costeo basado en actividades

Como herramienta basica para la GEC se utiliza el costeo basado en

actividades. La competencia global ha creado la necesidad de que |las empresas
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adopten nuevas estrategias para sobrevivir en un mercado cada vez mas exigente
e informado. Las empresas deben tener en cuenta la importancia de satisfacer las
necesidades de los clientes, tratando de ofrecer un producto cuyo precio y calidad
esté por encima de sus expectativas y de la competencia. Por lo tanto ya no es
posible determinar un precio de venta basado en un costeo tradicional, calculado
con un prorrateo arbitrario y aumentando el margen de utllidad deseado. La
competitividad de hoy demanda que este margen esté determinado en funcion de
una disminucion del costo del producto, sin descuidar su calidad. Esto se puede
lograr por medio de las sistemas de administracion de costos que se utilizan para
identificar y eliminar las actividades innecesarias, a fin de disminuir lcs costos
ccasionados por ineficiencias en los sistemas, tanto de produccion vy
comercializacién como de administracion. Quienes pretendan obtener un liderazgoe
en costos gue les permita competir, deben adoptar esta tecnologia.

El sistema de costos por actividades ABC se presenta como herramienta
util de anélisis del costo y seguimiento de actividades, factores relevantes para el
desarrollo y resultado final de la gestién empresarial. Este sistema permite la
asignacion y distribucién de los diferentes costos indirectos de acuerdo a las
actividades realizadas, identificando el origen del costo de |la actividad, no solo
para la produccién sino también para la distribucion y venta, contribuyendo en la
toma de decisiones sobre lineas de productos, segmentos de mercado y
relaciones con los clientes. Mide el alcance y desempeno de recursas, actividades
y objetos de coslto. Los recursos son primero asignados a las actividades y luego
estas son asignadas a los objetos de costo segin su uso. Una aclividad describe

lo que la empresa hace, la forma en gue el tismpo se consums y las salidas de los
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procesos. La principal funcidn de una actividad es convertir recursos (materiales,
mano de cbra, tecnologia) en salidas.

Todos los recursos de una empresa van enfocados a producir algo, luego. a
ese algo hay que asignarle tados los recursos y no solamente lo que se relacione
con produccion. Un sistema ABC (Activity Based Costing) esta basado en la
nocion de que los productas incurren en costos dando origen a las actividades, las
cuales generan costos. Este sistema asigna costos a los preductes sobre la base
de multiples "cost drivers", los cuales pueden o no ser proporcionales al volumen
de las salidas, esto en contraposicién a los sistemas tradicicnales de costea. los
cuales utilizan una sola base de asignacion gque es proporcional al velumen
(Noreen, 1991).

El sistema de costeo basado en actividades ofrece mas que una simple
informacion exacta del costo de los productos, proporcionando informacién acerca
del costo y desempefio de actividades y recursos, y puede rastrear costos con
exactitud a los cbjetos diferentes o productos, como clientes y canales de
distribucion, por ejemple, conocer el costo de las actividades. La importancia que
tienen las actividades para la organizacién y con gue eficacia se realizan, permite
que los administradores se concentren en las aquellas que pudieran ofrecer
oportunidades para ahorros en costo, es decir, que se puedan simplificar,
desarrollar con mayor eficiencia o eliminarse. Un sistema de costeo basado en
actividades proporciona elementos estratégicos de juicio y para el mejoramiento
de procesos es de suma importancia (Hansen y Mowen, 1985).

El enfoque de costeo basade en actividades, es un sistema qgue primero

acumula los costos de cada actividad en una organizacion y luego aplica los
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costos de las actividades a |los productos, los servicios u otros objetos del costo
mediante el uso apropiado de factores relacionados con el origen de dichos costos

Algunas conceptos basicos para entender el sistema ABC son:

Producte: cualguier bien o servicio que la empresa ofrece a la venta y es
generador de ingresos.

Recursos. aquellos factares de produccidon gue permiten la ejecucidon de
una actividad especifica, como: materiales, manc de obra, tecnologia, maquinaria
y eguipe, suministros, sistemas de informacion, seguros, activos fijos productivos
(planta, muebles, enseres, vehiculos), terrenos. capacidad administrativa y de
ventas. Los costos de los recursos se pueden clasificar en directos e indirectos
con respecto a cada actividad.

Cosfo directo: aquel plenamente identificable con la actividad y asignable a
ella de forma econdmicamente viable. Los costos directos tales como materiales y
mano de cbra se pueden asignar en forma directa al objeto del costo.

Costo indirecto: aquel que es comun a varias actividades por lo cual es
dificil de identificar con una actividad especifica y medir el costo imputable a cada
una en forma individual {espacio, tecnologia, suministros. seguros, impuestos).
Para asignar los costos indirecios a las diferentes actividades se deben
seleccionar los inductores de costo mas apropiades analizando la causalidad entre
recursos y actividad,

En el costeo basado en actividades primero se realiza un andlisis de
aclividades, después se identifican las principales actividades que realiza cada
departamento y se selecciona el factor de costos para cada actividad. Este factor

de costos debe ser una medida cuantificable de |la causa de los costos. La
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mayoria de los factores de costos son medidas del ndmeroe de transacciones

involucradas en una actividad especifica.

Precios de Transferencia

Cuando las organizaciones llegan a ser grandes y se convierten en
entidades complejas gue mantienen varias lineas de productos, ¢ que operan en
varios paises o en diferentes industrias, se necesita contar con reportes
financieros de cada unidad. Estas organizaciones requieren conocer las ganancias
de cada segmento de la organizacion. Aunque la estructura organizacional
centralizada es apropiada para muchas organizaciones, existen varias
limitaciones. y es frecuente en organizaciones grandes y complejas. que sea
reemplazada por una estructura organizacional descentralizada

La descentralizacion es la delegacion de autoridad para gue niveles mas
bajos en la organizacién tomen decisiones. Entre mas bajo esté el nivel en la
organizacion al que se autoriza tomar decisiones, mayor es la descentralizacion
(Morse et. al, 1598).

Al tratar el tema de |a descentralizacién, se utiliza el término de “subunidad”
para referirse a cualquier parte de la crganizacién. Una subunidad puede ser una
divisién grande o un grupo pequefia, coma algun departamento de la organizacion.
La esencia de |la descentralizacion es la libertad que tienen los administradares de
niveles operativos {subunidades) para tomar decisiones.

Los partidarios de la descentralizacion de la toma de decisiones plantean
los siguientes beneficios:

¢ Genera mayor capacidad de respuesta a las necesidades locales,
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Lleva a toma de decisiones mas rapidas.

Aumenta la motivacion,

Ayuda en el desarrollo y capacitacion de la administracion.
Agudiza el enfoque de los adminisiradores.

Los partidarios de la toma de decisiones mas centralizada sefalan los

siguientes costos de la descentralizacién en la toma de decisianes:

Conduce a una toma de decisidn subodptima. Esto ocurre cuando las
subunidades en la organizacion son altamente interdependientes. es decir,
cuando las decisiones que afectan a una subunidad influyen en las
decisiones y desemperio de ofra subunidad, por ejemplo, las subunidades
que estan integradas verticalmente, de manera que el producto final de una
subunidad es el material directo de otra subunidad.

Permite la duplicacion de actividades.

Disminuye la lealtad hacia la organizacion como un todo.

Aumenta los costos de recopilacion de informacidn.

Las decisiones tomadas con mayor frecuencia al nivel de descentralizacion

y con menos frecuencia a nivel corperativo estan relacionadas con las fuentes de

suministro, productos a fabricar y publicidad del producto. Las decisiones

relacionadas con el tipo y fuentes de financiamiento a largo plazo se hacen con

menor frecuencia a nivel descentralizado y con mayor frecuencia a nivel

corporativo.
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Una organizacién. centralizada o descentralizada, puede medir el desemperio
de sus subunidades utilizando uno de los cuatro tipos de centros de
responsabilidad:

« (Centro de costos.

¢ Centra de ingresos.

o Centro de utilidades.

s Centro de inversion.

Cualquiera que sea el tipo de centro de responsabilidad utilizado por una
compafia, puede dividirse en unidades de reporte. es decir, unidades que
reportan a la matriz, siguiendo varios criterios posibles. Cuatro alternativas que se
encuentran con frecuencia son las divisiones geograficas, organizacionales o
funcionales, por linea de productos, y por clientes.

Muchas companias estan estructuradas con alguna variacion veriical, en la
cual, el producto terminado de un centro de responsabilidad se convierte en la
materia prima de ofro centro de responsabilidad. A este producto se le llama
producto intermedio, que es el producto transferido de una subunidad a ofra de la
misma crganizacion. Este producto se procesa adicionalmente y se vende a un
cliente externo. Asi. surge el problema de la fijacion de precios de transferencia
intracompafiias. El tema de los precios de fransferencia es impartante y
algunas veces controvertido, ya que la transferencia interna de bienes o servicios,
puede tener un impacto positivo © negativo sobre las medidas de desempefo
utilizadas par los centros de responsabilidad, de igual manera que |a transferencia

externa de bienes y servicios.

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusine de muehle: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 114

Un precio de transferencia es el precio que una subunidad. ya sea
segmento, departamento, division, etc., cobra por un producto O servicio
suministrado a otra subunidad de la misma organizacion (Herngren et al, 1896).
Otros autores, definen el precio de transferencia como la base en dinero que se
utiliza para cuantificar la transferencia de bienes o servicios de un centro de
responsabilidad a otro (Polimeni et al, 1999).

Diferentes criterics pueden ayudar a seleccionar un método de precios de
transferencia: ya sea promoviendo |la congruencia de metas, promoviendo un alto
nivel sostenido de esfuerzo administrativo ¢ promoviendo un alto nivel de
autcnomia de la subunidad.

Existen varios métodos para determinar los precios de transferencia;
pueden basarse éstos en el mercado. basarse en costos & utilizar precias de
transferencia negociados. La politica de precio de mercado establece que se debe
transferir el producto al precio que prevalece en el mercado, al precio fijado en el
exterior por la cferta y la demanda del mismo. Si existe el precio de mercado, ésta
es |la base ideal para transferir los productos, es la que mas se adecua a la
filosofia de descentralizar a través de centros de utilidades. ya que dicho precio
engloba el costo del producto y un margen de utilidad, siendo esto Ultime lo que
lleva a las divisiones a usar el precio de mercado (Ramirez op. cit, 1999).

En ocasiones, los precios en el mercade ne estan dispaonibles, son
inapropiades o demasiado caros para fijarlos como precios de transferencia.

Puede suceder que el producto sea especializado o singular, diferente a los
productes dispenibles externamente en términos de calidad y servicic. En estos

casos, algunas crganizaciones utilizan mediciones basadas en costos como
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precios de transferencia. Se utilizan precios negociados cuanda los precios en el
mercado son volatiles o cambiantes. El precio de transferencia negociado es
resultado de un proceso de regateo entre las subunidades “vendedora™ y
“compradara “.

Los diferentes métodos de determinacion de precios de transferencia,
producen diferentes ingresos y costos para las distintas subunidades, y por lo
tanto, existen diferentes ingresos de cperacion.

Algunas empresas que tienen divisiones ubicadas en diferentes paises,
deben de tomar en cuenta factores adicionales como son los impuestos
internacionales (los paises tienen diferentes tasas de impuestos y hacen cumplir
sus leyes fiscales en diferentes grados) y las restricciones para el pago de
dividendos o ingresos. La administracién utiliza precios de transferencia para
evaluacion del desempeno, para decisiones de precios, para aprovechar las
diferencias en las tasas de impuestos y derechos aduanales y para transferir
ingresos y dividendos de paises extranjeros.

Un lineamiento general para los precios de transferencia indica que el
precio de transferencia minimo iguala los costos de desembolsos incurridos hasta
el punto de la transferencia mas |os costos de oportunidad por unidad a la division
oferente, resultante de la transferencia interna de productos o servicios.

La herramienta para analizar las fuentes potenciales de ventaja competitiva
es la cadena de valor gue consiste en el conjunto interrelacionado de las
aclividades creadoras de valor, tanto primarias como de apoyo. El analisis de las

actividades de la cadena de valor como de los eslabones lleva a la empresa a

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£a mtegracain de L rmcromduesina de aruehlo de madera del ertadn de Durang ex busca de ia competstrndad 116

entender cuales configuraciones de la cadena de valor producirdn una mayor
ventaja competitiva.

Al identificar las actividades involucradas en los procesas a través de la
cadena de valor, se les debe asignar costos, ingreses y activos a las mismas, asi
como identificar las causales de costo que regulan a cada actividad. Estos
generadores de costo o “cost drivers” pueden ser causales estructurales o
causales de ejecucion.

Para obtener una ventaja competitiva en costo. |la empresa debera controlar
los “cost drnivers “de las actividades relevantes mejor que sus competidores, y al
hacer el analisis de la cadena de valor, pedra reconfigurarla para adoptar una
manera mas eficiente de llevar a cabo sus actividades, ya sea integrandose con
otras empresas o logrando una integracidn dentro de la misma empresa, tanto
vertical hacia adelante, vertical hacia atras o en forma horizontal.

A continuacidn se presenta en la figura 2.4 la construccidn del modelo de
integracion seguido en este estudic. que muestra los conceptos desarrollados en
el presente capitulo, iniciando por competitividad. estrategia competitiva y ventaja
competitiva, la cual puede basarse ya sea en liderazgo en costos o en

diferenciacion,
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FIGURA 2.4 CONSTRUCCION DEL MODELO DE INTEGRACION
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Integracion

El grado de integracién dentro de las actividades juega también un papel
clave en la ventaja competitiva.

La integracidn consiste en la inversidn de recursos estratégicos para
complementar los productes o capacidades existentes. Puede haber: integracién
horizontal (la empresa completa sus lineas de productos con otros semejantes) o
integracion vertical.

Cuando la estrategia a largo plazo de una organizacion se basa en el
crecimiento a través de la adquisicion de una o mas empresas semejantes
operando en la misma etapa de la cadena praduccién- distribucion, ésta estrategia
es denominada integracion horizontal; y si la estrategia de una organizacién es
adquirir empresas gue le suminisiren sus materias primas, © que sean clientes
para sus productos, se ve involucrada la integracion vertical (Pearce y Robinson
op. cit, 1987).

La ganancia de la integracion vertical es con frecuencia mayor que la de la
integracion horizontal. La integracion vertical da origen a tres diferentes ganancias:
elimina |la doble marginalizacion, permite precios de discriminacién en contra de
los competidores no integrados y evita la pérdida proveniente de nc estar
integrado después de una fusién horizontal (Colangelo, 1885).

Desde los afos finales del siglo XX, la industria de nuestro pais se
desenvuelve en el marco de una economia mundial cuyo rasgo distintivo es la
creciente globalizacion. En el pasado, el predominio de la micro, pequefia y
mediana empresa en los diversos sectores productivos era posible gracias a que

el mercado nacional se encontraba cemrado. Sin embargo en un mercado abierto,
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en el cual se requiere de inversiones de tecnologia y capacidad gerencial para
operar exitosamente, las formas tradicionales de produccion a escala pierden su
competitividad.

Anderson (2000) comenta que existen cuatro tendencias de cambio en &l
ambiente de negocios que son los relativos a la informacion tecnolégica y
geografica, asi como a la integracion funcional y sectorial, y que es necesario ir
desde una empresa tradicional haciza una red global competitiva para construir
cadenas de valor extendidas. En el mercade global actual los recursos son mas
accesibles por muchas razones, como la tecnologia (internet), transportacién mas
barata y reduccién de aranceles en la mayoria de los mercades intemacionales.

En la practica tradicional de una cadena de abastecimiento/ distribucion,
los proveedores, fabricantes, distribuidores y clientes. trabajan cada uno de ellos
para optimizar sus propias operaciones, actuando individualmente e
inadvertidamente crean problemas para los deméas integrantes del canal,
anadiendo coste a todo el sisterna. Companias importantes se estan dando cuenta
que deben frabajar y planear en forma cooperativa con todos los integrantes del
canal para optimizar el sistema del mismo. A este esfuerzo cooperativa s¢ le llama
integracion sectorial (Anderson op. cit, 2000) y se refiere a extender |a cadena de
valor creando una red competitiva. Cuando una empresa reconoce que el enfoque
externo es la clave de la competitividad pone mas atencion en la integracidén
cooperativa para mejorar internamente con proveedores y clientes claves. quienes
a su vez hacen el intento de mejorar el sistema interno.

De los cambics estructurales iniciades en la década pasada, la aperiura

comercial fue una de las situacicnes que mas impacto ha tenide en la estabilidad
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del sector empresarial. Dicha apertura establece nuevas reglas para participar en
el comercic exterior, por lo que las MPME enfrentan menores precios y mayores
niveles de oferta. productividad y calidad.

La apertura ha reducido también la integracion de diversas cadenas
productivas nacionales, en la medida en que las empresas que participaban en las
mismas, como clientes o como proveedores, perdieron terrenc anie la
competencia externa. Reccnstruir tales cadenas en un entornc de apertura
comercial es indispensabla e impostaergable para facilitar la planeacion e inversion
a large plazo de las empresas nacionales.

La velccidad de respuesta a los cambios del entorno constituye una
importante ventaja competitiva de las micros, pequenas y medianas empresas,
que les permite alcanzar altos niveles de eficiencia productiva, tal y coma ha
sucedido en otros paises. Esto alienta la adopcion de nuevas formas de
organizacion de la actividad productiva, en las que la flexibilidad de las medianas y
pequefnas empresas se convierte en un elemento valioso. Tales formas de
organizacion, como la subcontratacion o la formacion de empresas integradoras,
hacen énfasis en una estrecha coordinacién interempresarial orientada a combinar
las ventajas de las economias de escala de las grandes empresas, con la
flexihilidad y velocidad de respuesta de las de menor tamario.

Las micra, pequeiias y medianas empresas se han convertido en |a base
fundamental de las cadenas productivas y gue, con base en mayores niveles de
competitividad, han modificado la estructura industrial de las naciones
desarrolladas. En los paises altamente desarrcllados, las empresas de menor

tamano jusgan un papel muy importante en el procese productivo al abastecer los
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insumos y servicios que requieren las grandes empresas. al tiempo que dan
emplec a un importante segmento de la fuerza de trabajo. Tales son los casos de
ltalia, Alemania y Japon, entre otros.

En el caso de Japén una significativa porciéon de propietarios de firmas
industriales esta representada por grupos pequerios de empresas (keireisu)
compuestos de empresas en diferentes industrias. Los keirefsu son muy
competitivos, tanto en el mercado externc comc en el interno, dotando a la
economia nacional de dinamismo. Su estructura adopta una forma piramidal
compuesta por un banco. una empresa de produccidn y una compafia de
comercializacion de productos. Las empresas agrupadas en esta estruciura
participan del capital social de unas y ofras sin llegar a hacerse del control de
ninguna. Ademas de esta estructura tripartita y piramidal hay una serie de
corporaciones afiliadas al grupo y un gran nimero de otras mas pequenas gue son
filiales o subcontratistas. Su forma de trabajar se basa en el precepto de * just in
time " que consiste en mantener inventarios muy reducidos y fabricar los productos
unicamente bajo pedido. La coordinacion de estos grupos industriales se hace
mediante canales informales, tales como reuniongs de directores en clubs
privados o en partidos de golf (Douthett y Jung, 2001).

En la economia alemana, existe un gran nimero de medianas y pequenas
empresas, las cuales farman el soporte de las grandes industrias. Las principales
fortalezas que las caracterizan son el reducido nimero de etapas que conforman
el proceso de produccidn, los bajos niveles de costos operativos y el elevado
esfuerzo en investigacion y desarrollo que la prepia empresa efectua (Millan,

1996).
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Las MPME poseen una amplia capacidad para enfrentar y adaptarse a las
distorsiones que pudiera sufrir la economia; en situaciones criticas enfrentan de
mejor manera las bajas en la actividad econdmica, ya que su bajo nivel de
capitalizacion actia en su favor, ademés de poseer la maleabilidad para modificar
sus procesos productivos.

La eficiencia colectiva facilita la industria de peguefia escala, a menudo
atrapada en bajas ganancias y bzjas innovaciones en los paises en desamollo,
para crecer por medio de la especializacion y diferenciacion. Davies (2001)
asevera que bajo ciertas circunstancias los agrupamientos de peqguefias empresas
dan lugar a division de labores y especializacion entre pequerios fabricantes y a la
aparicion de agentes técnicos, proveedores, proveedores de servicios financieros
y por dltime a una reserva de hébiles trabajadores asalariados. Esos
agrupamientos de firmas pequenas son significativos en la organizacion industrial
de fabricantes a pequena escala en paises en desarrollo,

La integracién es una cooperacion entre empresas independientes y esta
basada en la complementacion de los recursos de las distintas empresas
relacionadas, estando orientada a lograr ventajas competitivas que no padrian ser
alcanzadas en forma individual. Este modelo productivo tiene impactos sociales,
como ¢l dinamizar el desarrollo local, permitir el crecimiento con equidad, y genera
ventajas para las empresas, como la flexibilidad, un aprendizaje mas répido,
economias de escala y mayor fuerza de negociacion.

La integracidn vertical comprende un conjunio de decisiones que, por su
naturaleza, se sitUan a nivel corporativa de una organizacién. Dichas decisiones

son de tres tipos:
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« Definir los limites que una empresa deberia de establecer en cuanto a las
actividades genéricas de la cadena de valor de la produccion.

» Establecer la relacion de la empresa con los actores relevantes fuera de
sus limites. principalmente sus proveedores, distribuidores y clientes.

« |dentificar las circunstancias bajo las cuales dichos limites y relaciones
deberian cambiar para aumentar y proteger la ventaja competlitiva de la
empresa.

Este tipo de decisiones permiten caracterizar a una empresa: que bienes y
que capacidades forman parte de la empresa y que tipos de contraios se
establecen con agentes externcs. Se puede concebir a una empresa come una
cadena de actividades. entre las que se pueden incluir la administracion,
produccién, distribucién, comercializacion. La actividad administrativa es la
encargada de organizar a las otras tres actividades.

El grado de dominio que una empresa elija ejercer scbre dichas actividades
determinara la amplitud y la extension de su integracion vertical. Para decidir, esta
organizacion debera analizar los beneficios economicos, administrativos y
estratégicos frente a los costos de una eventual integracion vertical.

El decidir una integracion vertical no se basa unicamente en el analisis
econdmico de los beneficios y los costos, sino gue también incluye cuestiones de
flexibilidad, arganizacidn, incentivos de mercado y capacidad de gestién de la
empresa resultante.

Para poder medir el grado en gue una empresa se encuentra integrada

verticalmente, se utilizan los siguientes indicadores:
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1.- La integracion vertical posee una direccidn de integracién. la cual puede
ser hacia atras o hacia adelante. Una integracion vertical hacia atras consiste en
acercarse hacia sus proveedares incorporandelos a su cadena de valor. Esto
implica tomar el contral de empresas proveederas de insumos. Una integracién
hacia adelante implica una mayor aproximacion a sus clientes, siendo la empresa
misma, come un tedo. la encargada de proporcionar al cliente el producto final,
prescindiende de empresas externas para realizar dicha labor.

El grado de integracion hacia atras puede medirse a través del porcentaje
de reguerimientos de un insumo en particular que la empresa se asegura su
abastecimiento de manera interma. De igual modo, el grado de integracion hacia
adelante para un producto especifico puede medirse a través del porcentaje del
mismo que es realizado en una unidad propia de |a empresa.

2.- Existen diversos grados de integracion vertical y dominio de una
empresa frente a la cadena de valor de sus productos. Estos distintos grades se
pueden clasificar en los siguientes tipos:

* Integracidon plena. una empresa gue se encuentra plenamente
integrada hacia afras, puede satisfacer todas las necesidades de
requerimientos de insumos de manera interna. Por ofro lado, si esa
empresa se encuenfra plenamente integrada hacia adelante, es
capaz de satisfacer la demanda de un determinado producto con sus
propios recursos. transforméndose en una empresa autosuficiente.
Lo anterior permite gue una empresa plenamente integrada tenga

pleno dominio de sus activos.
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« Cuasi-integracion: estas empresas no poseen el total dominic de
todos los activos en sus cadenas de valor. Se ven obligadas a
recurrir a medias que permitan asegurar relaciones estables, ya sea
con proveedores de insumos o comercializadores de sus productos,
segun sea el caso. Las formas que se dan en una cuasi-integracion
san las empresas conjuntas o alianzas, contratos a largo plaze (para
asegurar a los proveedores yfo comercializadores), inversiones de
capital minoritario, préstamos, acuerdos de licencias. franquicias,
asociaciones de investigacion y desarrollo, y contratos de
exclusividad.

s |Integracian parcial: es una integracion sectorizada, ya sea hacia
atras © hacia adelante, lo que hace a una empresa parcialmente
dependiente de fuentes externas para el suministro del insumo, o
para la entrega de un producto dado. Para la parte del insumo o
producto que la empresa manegja internamente puede recurrir a una
forma de propiedad de integracién plenz o de cuasi-integracion.

« No integracion: una empresa puede decidir libremente no integrarse
verticalmente o simplemente no integrarse. En estas circunstancias,
pasa a ser totalmente dependiente de proveedores externos para sus
necesidades. Los compromisos que facilitan la dependencia de estas
partes externas suelen redactarse en términos de contratos gue

representen responsabilidades externas. Los tipos mas comunes de
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cantratos son las licitaciones abiertas, los contratos a largo plazo y el
alquiler de activos.

3.- La amplitud de una integracion indica el grado en que una empresa
depende de sus propios recurses intemos para satisfacer sus necesidades de
insumos o para comercializar sus productos. Esta amplitud puede medirse como la
fraccidon del valor proporcionado por los insumos o productos internos de la
empresa cen respecto al valor total de sus transacciones tanto internas como
externas, para una unidad de la empresa.

4.- La extension de la integracion vertical se refiere a la longitud de la
cadena de valor gue posee una empresa. Esta cadena puede estar constituida
solo de unas pocas etapas o cubrir totalmente el proceso productivo. Una forma
de medir la extensién de la integracién es a través de la fraccién del valor final de
un producto o servicio agregado por la empresa.

Los beneficios de la integracidn vertical son:

+ Reduce los costos al internalizar economias de escala, dando como
resultado un costo inferior al de los proveedores y distribuidores externos.

s Evita altos costos de transaccion; por ejemplo el costosao traslado fisico de
bienes, la redaccion y supervision de contratos con proveedores externos,
la coordinacién excesiva y la pesada carga administrativa.

* Elimina las penalidades de costos originadas en cambios impredecibles de
volumen, diseno del producto o tecnologia que la empresa necesita

introducir en contratos con proveedores.
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« Protege & la empresa de un compartamiento cpertunista y sobreprecios por
parte de los proveedores, o de un servicio deficiente proporcicnado por
éstos.

¢« Previene gque importantes atributos sean degradados, distorsionados,
ignerados o perjudicados por una distribucién, comercializacién u
operaciongs de servicio poco adecuadas.

« Crea barreras de entrada al mercado.

Los costos de la integracién vertical son:

« Mayores requerimientos de inversion de capital, posibilidad de maycres
gastos generales.

s Se reduce la flexibilidad para diversificarse.

s Barreras de salida mas altas.

« La integracién vertical obliga a la empresa a mantener un equilibrio entre
las diversas etapas de la cadena de valor,

En la figura 2.5 se senala que la integracion puede darse con otras

empresas o denfro de la misma empresa. Ambas pueden ser verticales u

horizontales; y la integracion vertical puede darse hacia adelante o hacia atras.

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



fa wtegranin de Lo sneromdustna de muebles de madora del escodn de Durango en huica de fa competstrondad 128

FIGURA 2.5 DIAGRAMA DE INTEGRACION
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Procusys con otros semejantes

Fuente: Elaboracion propia.

La integracién vertical puede ser hacia atrds, destinando recursos
estratégicos al desarrollo de nuevas empresas gue producen las materias primas
0 |os insumaos. requeridos por la empresa; o integracion vertical hacia adelante:
invirtiendo en nuevas actividades que la acercan mas al consumidor.

La Confederacion de Camaras Industrizles de los Estados Unidos
Mexicanos (CONCAMIN) y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollc
(PNUD) estructuraron conjuntamente un Programa de Integracidn Industrial. Este
Programa de Integracion se formaliza el 1° de Noviembre de 1897 para impulsar la
creacion de mecanismos que aceleren el desarrollo de agrupamientos industriales.

El objetive del programa es apoyar y facilitar la realizacion de iniciativas

concretas de integracion industrial desarrolladas por camaras empresariales y/o
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grupos de empresas. Los tipos de integracion productiva que apoya este programa
son;

s La integracién vertical que es el eslabonamiento de pequenas y medianas
empresas a cadenas productivas, a traves del desarrollo de proveedores o
de la subcontratacion de procesos industriales.

« La integracién horizontal, en la que las empresas pequenas o medianas se
agrupan para realizar actividades en comuin, como pueden ser compras,
comercializacidn, inversion y/o produccién conjunta.

Se establecio este programa de apoyo a la integracion industrial, porque es la
forma mas efectiva para lograr la modemizacién de las pequerias y medianas
empresas.

Las cadenas productivas son mecanismos de concertacion intrasectorial
arientados a optimizar la eficiencia productiva mediante el logro de acuerdos entre
sus integrantes. Abarcan desde los productores primarios hasta el consumidor
final del producto terminade. Las cadenas constituyen el nucleo central de la
nueva forma de hacer politica industrial orientada a las necesidades concretas de
cada sector y con la participacion activa, inclusiva, financiera. de los entes
gremiales representativos de todos los eslabones de la cadena.

El enfoque del encadenamiento productivo tiene el objetivo de analizar los
factores que intervienen en determinados procesos de produccion con el fin de
identificar potencialidades y limitaciones. Esta identificacion permitird superar las
dificultades advertidas por los actores que intervienen en determinadas
aclividades productivas, coadyuvando a su vez, a cambiar el perfil preductivo del

pais.
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Clusters

Un cluster esta formado por un grupo de compafiias € instituciones
interconectadas ascciadas en un campo particular y préximo, geogréficamente
unidas por practicas comunes y complementarias (Condo, 2001).

Para Marceau (1994). el vacablo cluster hace referencia a la “agrupacion de
firmas de la mismza industria”. Para la QECD (1999) los clusters son “redes de
produccion de emprasas fuertemente interdependientes (incluyendo proveedores
especializados), ligadas unas a otras en una cadena de produccién que afade
valor’. Segun Navarro (2001) el significado que se atribuye a la palabra cluster de
unos trabajos a oiros es con frecuencia no solo diferente, sino incluso
contradictorio.

Los tipos de dimensiones del andlisis cluster que permitirian clasificar los
estudios cluster y precisar el concepto de cluster empleado son:

s Tipo de relacion (interdependencia o similitud) entre empresas o
sectores.

¢ Tipo de flujos (de productos ¢ de conocimientos).

» Nivel de analisis (micro, meso ¢ macro).

= Limites especiales del cluster (nacional, regional ¢ local).

¢ Organizaciones e instituciones tomadas en consideracian.

En el enfoque cluster basade en |a interdependencia se parte de la idea de
que los actores son y tienen requerimienios diferentes y de que las competencias

o productos de unos son necesarios para la produccién o innovacion de los otros.
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Navarro (op. cit, 2001) hace mencidon de que los estudios desarrollados
iniciaimente en Francia. de las llamadas “filiéres™ o lineas, en que se analizaban
las relaciones proveedor- usuario, constituian un clasico gjemplo de este tipo de
enfogue.

En el enfoque cluster basado en la similitud, se agrupan las actividades
econdmicas que presentan condiciones © requerimientos equivalentes: en
investigacién, en mano de obra o proveedores especializados. Esta distincion
entre los enfogues basados en la interdependencia y la similitud guarda mucha
relacién con la clésica dicotomia vertical/ horizontal de la organizaciéon industrial y
de la geografia economica. Los clusiers horizontales estarian compuestos por
empresas con capacidades similares que desarrollan actividades semejantes, y
los clusters verticales, peor empresas con capacidades distintas pero
complementarias que desarrollan actividades complementarias.

La relacidn entre las entidades gue componen el cluster puede estar
basada en un vinculo camercial, es decir en un intercambic de productos, o en un
vinculo de tecnologial conocimientos/ innovacion ( OECD op. cit, 1999).

El nivel micro del andlisis cluster hace referencia a vinculos entre empresas.
Los analisis cluster de nivel meso se fijan en las vinculaciones intra e
intersectoriales. Normalmente consisten en llevar a cabo una especie de analisis
FODA en ramas interrelacionadas en una cadena de valor. Finalmente, algunos
analisis cluster se centran en las vinculaciones dentro y entre grupos industriales
(mega-clusters). de modo que se indica el patron de especializacidén del conjunto

de |la economia de un pais ¢ de una region (Heen, 1999).
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Segln Hendry et al. (1999), los lazos existentes en los clusters pueden
tener una base local, nacional o internacional, y de conformidad con ello
podriamos distinguir tres niveles geogréficos de cluster. En algunos casos, los
clusters también comprenden zlianzas estratégicas con universidades, institutos
de investigacion, servicios empresariales intensivas en  conacimientos,
institucicnes puentes {comisicnistas, consultores) y clientes (OECD op, cit, 1899).

El cluster ha contribuido a una mayor eficacia en la manufactura, aumentande
la competitividad y las economias de escala y ha traido consigo varios tipos de
relaciones entre empresas. cambiando desde una total ausencia de cooperacion a
situaciones con una extensa colaboracion en produccion. La formacion de clusters
ha estado instrumentada en la creacion de un clima mutuo de respetc y
entendimiento, donde se han formado enlaces c¢reando un potencial para una
mejor capacidad para negociar. Las clusters con frecuencia se asocian con alguna
forma de identidad social comin © red de frabajo que fija fronteras de
comportamiento aceptable (Davies. 2001). Es asi como un codigo de buenas
practicas se establece entre las firmas asociadas reduciendo sospechas y
secretos. Ademas el gobierno puede jugar un papel muy importante favoreciendo
los clusters, promoviendo el desamollo de los negocios junto con el sector
empresarial formando una asociacion comprometida a asegurar un crecimiento en
los negacios.

El crecimiento de clusters regionales principalmente de pequenas y
medianas empresas en Europa occidental y Norte América desde los 70’s ha
provocado un fuerie interés. En los 70°'s y 80’s los clusters establecieron una fuerte

posicion en el mercado mundial tanto para productos tradicionales como para
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productos de alta tecnologia. En algunos sectores industriales los clusters

regionales de peguefas y medianas empresas son vistos como mas competitivos

que las grandes empresas (Isaksen. 1997). Este modelo de crecimiento parece

ofrecer la oportunidad de que las pequefias y medianas empresas sean mas

competitivas. Desde el debate internacional, han surgido las siguientes

caracteristicas de los clusters:

Los clusters regionales son una concantracion de empresas en ciertos
sectores y lacalidades y se encuentran en pequefas areas geograficas.
Los clusters tienen varias empresas (por loc general pequefias y medianas)
en la industria o industrias predominantes.

Las empresas en los clusters forman redes de trabajo locales de
produccién, las cuales comprenden subcontratistas y/o cooperacidn
horizontal entre operaciones del mismo nivel de |la cadena de produccion.
Economias externas se forman cuando varias empresas se especializan
dentro de varias fases de una cadena de produccion. Las empresas
trabajan juntas casi como una grande unidad de produccion.

Las empresas pueden emplear métodos de produccion flexible, es decir,
tienen equipo flexible de produccion, utilizan mano de obra flexible yfo
dependen de subconiratistas y otras empresas locales para afrontar los

cambias en el volumen de produccion y en los productas y modelos.

Coaliciones

El competir en los sectores industriales relacionados con cadenas de valor

coordinadas puede llevar a la ventaja competitiva a través de las interrelaciones.
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Una empresa puede formar coaliciones con otras empresas para lograrlo. Las
coaliciones son alianzas a largo plazo con otras empresas que carecen de
consolidaciones directas, como riegos compartidos, permisos y acuerdos de
provisidn. Las coaliciones implican coordinar o campartir las cadenas de valor con
socios de coalicion que amplia el panorama efectiva de |a cadena de la empresa.

Una empresa puede entrar en coaliciones con empresas independientes para
lograr algunos beneficios comunes. Las coalicicnes son tratos a largo plazo entre
las emprasas que van mas alla de las transacciones de mercado normales;
ejemplos de coaliciones incluyen licencias de tecnologia, acuerdos de mercado y
riesgos compartidos.

Las coaliciones son maneras de ampliar €l panorama sin ampliar la empresa,
contratando a una empresa independiente para que desempenfie las actividades de
valor {(por ejemplo, un acuerdo de aprovisionamiento) o acordando con una
empresa independiente el compartir actividades. Las coaliciones son también un
medio de lograr las ventajas de coste o diferenciacion de los eslabones verticales
sin una integracion real, sino resolviendo las dificultades de coordinaciéon entre
empresas puramente independientes.

Las alianzas, joint venture, fusiones, colabaraciones, coaliciones, son
estrategias que tanto sirven para obtener ventajas competitivas por integracion
vertical, como por integracion horizontal. Es decir, 1a integracidn vertical, si se
redliza hacia adelante, impulsa a la organizacion en la distribucion de sus propios
productos o servicios. y si se realiza hacia atras, estard produciendo
productesfservicics que antes usaba. En Iz integracion herizontal, la organizacion

se incorpora en negocios conexes de su cadena de valor.
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Las joint ventures o las alianzas se escogen cuande una empresa entra a una
nueva geografia extrafia o cuando |a exportacion no es factible y la organizacion
tendria que invertir directamente en el pais para atender el mercade. Cuando
algunas ventajas son transferibles y otras no, una joint venture de negocios
internacionales puede utilizarse (Galbraith, 2000).

La join venture es una figura utilizada para distriouir los riesgos de un
negocio entre el inversionista y una firma extranjera, por lo general con una que se
encuentre en el pais de destino de las exportaciones potenciales de un producto
determinado (Pearce y Rabinson op. cit, 1997). Es una estrategia que permite
distribuir los riesgos como tambien compartir las ganancias; pero principalmente
otorga a los inversionistas un manejo eficiente del factor riesgo. Generalmente,
ésta figura se presenta cuando existen integraciones harizontales interesadas en

ingresar a un mercado.

Alianzas

Las alianzas son acuerdos organizativos y politicas operativas en el seno de
las cuzles, organizaciones independientes comparten |a autoridad administrativa,
establecen vinculos sociales y aceptan la prepiedad conjunta {Badracco, 1888).

Estos acuerdos eliminan las barreras de las empresas y pemmiten gue exista
una afluencia de conocimientos y experiencias, a través de ellas son capitalizados,
y con ello, aumenta la eficiencia, preductividad y competitividad de las empresas
que se aseccian.

Existen diferentes tipos de alianzas:
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« Estratégicas: ascciacion con una estrategia de negocios subyacente, que le
da forma y disefio a la alianza. Tiene una visién que guia su manejo y
evolucion, y cuenta con una infraestructura interna que la sostiene.

¢ Horizontal: ascciacion que se establece con otras compafias para tener
acceso a competencias complementarias. Estas competencias suelen estar
vinculadas con la informacidn, o la investigacion y el desarrallo. y resultan
importantes para capitalizar alguna oportunidad especifica de negocics.

s Transaccional: acuerdo de alcance limitado y con un objetive comun. Por
ejemplo, en las areas de compras o marketing de dos o mas empresas, o
en las companias de publicidad cooperativa.

e Vertical: asociacion que se establece dentro de una misma cadena de valor,
con socios que fienen una mejor economia de escala para ciertas
habilidades. Por ejemplo, uno de los socios puede tener un proceso mejor,
o mas eficiente (que permite reducir costas), para la fabricacion, distribucion
o venta de un producto.

e La coalicién es una alianza temporaria, sin obligaciones legales, entre una o
mas firmas. que se realiza para alcanzar objetivos © estandares
especificos.

Algunas de las ventajas que se pueden conseguir con la realizacion de las

alianzas son:

« Escala: la formacion de cadenas de compra mejora la capacidad de
negociacion y permite obtener descuentos, tantc en mercancias, como en

instalaciones y servicios.
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« Financiamiento: las alianzas permiten una mayor probabilidad de acceder a
creditos, tanto bancarios como comerciales, a través de la financiacion
interna del grupo y/o el aumento de los avales a presentar.

¢ Asesoramiento: el trabajo en grupc permite disminuir costos fijos, como por
ejemplo, prorrateando el costo de los asesores entre todes les integrantes.
También permite el acceso a servicios especificos que son inaccesibles
individualmente, tales como asesores en ambiente o marketing.

s+ Capacitacion: el agrupamiento posibilita la contratacién de capacitadores
para que dicten cursos, asi coma también solventar los gastos de enviar a
algun integrante a seminarios y talleres, dictados en el pais o en el extericr,
0 la edicion de publicaciones de informacién y asesoramientc para
repartirse entre los integrantes y clientes.

¢ Promocidn: la constitucidn de cadenas, permite realizar una mejor
promocién de las mismas o de las zonas comerciales donde se encuentran
instaladas.

« Gestidn: el gerenciamiento en comun de diferentes negacics permite bajar
costos. realizar promociones, concursos y publicidad o mejorar la
ambientacion.

¢ Transporte: permite reducir sl costo y el tiempo del mismo cuando se
realiza una compra conjunta. Ademas pasibilita organizar un servicio de
entrega a domicilio a los dlientes.

« Servicios a clientes: mediante la asociacién se puede asegurar un cierto

nivel de servicios al cliente. como por ejemplo la emisién de alguna tarjeta
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de crédito, el financiamiento de las compras, la modalidad de compra
telefonica, el envio de la mercancia a domicilio y el sistema de devolucion
del dinero a clientes insatisfechos.

« Integracion vertical: la asociacion permite aumentar la escala, el respaldo
econdmico vy con ello, el poder de transaccion. Con esta estrategia es
pasible acortar y eficientar la cadena comercial, eliminando eslabones y
llegando directamente a la industria o a los grandes acopiadores. De esta
forma, la ventaja final es la de poder apropiarse de aquellos margenes de
comercializacidn gue antes quedaban en manos de los intermediarios.
También existen desventajas o riesgos involucrados en la formacion de

alianzas estratégicas. Uno de ellos se refiere al mayor grado de coordinacién que
es necesario, lo cual implica recursos y tiempo dedicado a esa coordinacion. Otro
tipo de riesgo se relaciona con la posible erosion de la condicion rentable, debido
a que al cooperar o transferir cenecimientos a otra compafiia, ésta puede generar
una mayor pasicion competitiva a costa de la propia empresa (Comercio Exterior,
1992). La alianza, en un sentido estricto de la palabra, significa asociarse o unirse,
lo cual ha venidec a formar parte de les cambios estructurales y de |la forma de

hacer negocios de los empresarios (Rivera, 1898).

Empresas integradoras

En México, se adopta la posibilidad juridica y material de constituir
agrupaciones empresariales, que mas que meros grupos o camaras, constituyan
verdaderamente un esfuerzo productive de determinada rama o servicio de la

actividad econdmica a fin de poder entre ellas alcanzar un alto nivel de
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competitividad en los mercados econdmicos que dia a dia se amplian. Bgjo esta
vision, el Gobierno Federal prevé la creacion de las denominadas empresas
integradaras (Reyes y Sanchez, 1998).
El decreto criginal que promueve |a organizacidn de empresas integradoras
se publicd en el Diario Oficial de la Federacion el 7 de mayo de 1893
Posteriormente, mediante decreto publicado en el DOF el 30 de mayo de 1895, se
dan a conocer por parte de la SECQOFI, los cambios al decrsto criginal.
La empresa integradora es aquella encargada de asociar a personas fisicas
o morales de la esfera productiva que sean preferentemente parie de la micro,
pequena y mediana empresa, a fin de que interactuando en forma comuan dentro
de su proceso productivo logren altos rendimientos en su desarrollo econémico
(Reyes y Séanchez op. cit, 1998).
Los objetivos de las empresas integradoras, canfarme a su decreta son:
« Promover la creacién, organizacion, operacién y desarrollo de empresas
integradoras de unidades productivas de escala micro. pequefia y mediana.
e Realizar gestiones y promociones orientadas a modernizar y ampliar la
participacion de las empresas de estos estratos de la vida economica
nacional.
« Elevar la competitividad y proporcicnar una especializacion de estas
empresas en cada una de las fases del proceso productivo, que de como
resultado un producto altamente diferenciado por calidad, precio y

oportunidad de entrega. y

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusing de mueble: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 140

« Consaolidar |a presencia de la micro, pequefia y mediana empresa en el
mercado interno e incrementar su participacion en el de exportacion.
De las principales funciones y servicios que los decretos de creacién y
modificacion le consagran a las empresas integradoras estan:
e Tecnolégicos:
- Adquisicion, adaptacion, asimilacion e innovacién tecnoldgica.
- Modernizacién de la maquinaria y equipo.
- Planeacion del proceso productivo.
- Instalacion de laboratorios para la investigacion y desarrcllo tecnologico,
los que podran elaborar prototipos; diversificacion y desarrollo de nuevos
productos, asi como pruebas de resistencia de materiales y control de calidad.
- Subcontratacion de programas continuos de calidad.
« Promacian y comercializacion:
- Busqueda de mercados tanto nacionales como de exportacion.
- Aplicar técnicas de mercadotecnia y publicidad para la venta de sus
productos.
- Elaberacion de catalogos promaocionales.
- Participacion en ferias y exposiciones.
e Disefio:
- Tener acceso a servicios especializados de disefao.
- Desarrclic de mejores disenos, novedosos, Utiles y de calidad, que
satisfagan las necesidades del consumidor, para lagrar mayor penetracién

en los mercados.
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- Contar con servicios de informacién sobre las tendencias de la moda,
tanto en el pais como en el exterior.
- Seleccion de disefos de vanguardia.
« Subcontratacion:
- Lograr la articulacion y complementacion de cadenas productivas.
- Articular empresas de menor tamafio con las de mayor escala, para evitar
integraciones verticales excesivas.
- Contar con servicios de ingenieria especializada, para promover |a venta
de procesos industriales.
- Homologar la produccion de los subcontratistas.
- Consolidar ofertas para la fabricacién de partes, piezas y componentes.
- Desarrollar los perfiles de subcontratacion requeridos por otras
empresas.
« Financiamiento:
- Gestidon por cuenta de socios, de la obtencidn de créditos bancarios.
- Asesoria especializada para mejorar su posicion financiera.
- Promocion y formacion de coinversiones de alianzas estratéegicas.
s Actividades en comun:
- Vender la produccion por cuenta de los socios.
- Promover la colocacién de ofertas consalidadas.
- Comprar materias primas, refacciones ¢ maquinaria y equipo en
condiciones favorables de precio y calidad, en funcién de los mayores

volumenes de compra.
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- Adquirir tecnologia y asistencia técnica.
- Promover |a renovacion e innovacion de maquinaria y el equipo.
- Brindar capacitacion a la fuerza laboral y a los niveles directivos.
- Implantar programas para mejorar |la calidad e incrementar |a
productividad.
« Aprovechamiento de residuos industrizles:
- Asesoria para lograr una mayor utilizacion de los materiales susceptibles
de reciclarse, a fin de contribuir a la preservacion del medio ambiente.,
- Promover el desarrollo de tecnologias de reciclaje.
¢ Gestiones adminisirativas:
- Asesoria y gestion en los tramites administrativas, contables, juridicos,
fiscales y de crédito que requieran para la operacion de las empresas.
Las ventajas de la integracién de empresas son las siguientes:
¢ Se eleva la compstitividad de las empresas asociadas. Esta figura
asociativa tiene flexibilidad para adaptarse a cualquier actividad econdmica.
¢ Se mantiene la individualidad de los empresarios en las decisiones internas
de sus empresas. Las empresarios se dedican a producir, mientras |as
empresas integradcras se encargan de realizar otras actividades
especializadas que requieren los asociados.
« Se crean economias de escala derivadas de una mayor capacidad de
negeciacion para comprar. producir y vender,
¢ Se evita la duplicidad de inversiones, al estar en condicicnes de adquirir en

forma comun activos fijos. incluso de renovar o innovar el parque industrial.
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« Se alcanza la especializacion en determinados procesos y preductos.

¢ Se facilita el acceso a servicios especializados a bajo costo. Las empresas
asociadas pedran comprar desde una accion hasta 30% del capital social,
de acuerdo con su capacidad econdomica, sin menoscabo de gozar de Ios
beneficias que ofrece este esquema de organizacion.

e« Se logra un mayor aprovechamiento de la capacidad instalada de la
empresa integradera y una diversificacion de los mercades, al permitir
ingresos por la venta de servicios a terceras. hasta por 10% del total de sus
ingresos. Las empresas integradoras constituyen un factor que puede
contribuir al desarrclio regional, ya que la asociacion de empresas aumenta
la productividad, propiciando con ello el aprovechamiento de los recursos
de las diferentes zanas ecenémicas; y

¢ Se eficienta el proceso de produccion, con lo que se obtienen bienes y
servicios de calidad a precio competitive, 1o que favorece la concurrencia a
mercados mas amplios.

Los apoyoes institucionales a la empresa integradora son:

s Fiscales: gozan del régimen simplificado de tributacién por un periodo de 10
afios, sin la imposicidn de un tope en los ingresos, lo que permitira la
capitalizacion de la empresa integradora. El régimen fiscal aplicable a las
empresas integradoras, se explica en la resolucion que otorga facilidades
administrativas a las sectores de contribuyentes que en la misma se

serialan, publicados en el DOF. el 30 de Marzo de 19S8.
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« Financieras: Nacional Financiera, SNC, de conformidad con el articulo &°-
del Decreto que modifica al que promueve la organizacion de empresas
integradoras. otorgara crédito yfo capital de riesgo a las empresas
integradoras y a las asociadas. Asimismo, desarrollara esguemas de
garantias; impartira programas de capacitacion a las empresas integradoras
y a sus socios. El Banco Mexicano de Comercio Exterior, SNC, otorgard
crédito ylo capital de riesgo a las empresas integradoras y a sus asociadas
para la preexportacidén y exportacion, directa e indirecta, y desarrollara
esquemas de garantias.

¢ Fomenlto a las exportaciones: las empresas integradoras podran acreditar
cualesguiera de los programas de fomento a la exportacion administrados
por la Direccion General de Servicios al Comercio Exterior. En primera
instancia. podrén suscribir su registro como Empresa de Comercio Exterior
{Ecex), toda vez que esta figura es la Unica que permite a las empresas que
“no son productoras de mercancias’, obtener el registro como Empresas
Altamente Exportadoras (Altex) y Programa de Exportacion Temporal
{Pitex), de acuerdo con la mecanica operativa instrumentada por las
delegaciones y subdelegaciones de la Secofi. con fecha 16 de julio de 1996.
Asimismo, las empresas integradoras podran obtener el registra como
maquiladoras de exportacion, en la Direccion General de Servicios al

Comercio Exterior.
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ll.- METODOLOGIA

En este capitulo se describe la metodologia aplicada en el desarrollo de la
investigacién y contiene la hipdtesis planteada: asi misma se presenta el disefic
de la investigacion y tipo de estudio, el universe y muestra, la unidad muestral y la
unidad de analisis o de observacion, asi como la operacionalizacién de las
variables, la definicion de terminos, el instrumenio de recopilacion de datos
(cuestionario), el procedimiento para |a aplicacion del cuestionario y el analisis de
la informacidn recabada.

Con el objeto de dar cumplimiento @ un esquema de metodologia, se
presenta la hipétesis de investigacion.

Hipotesis de trabajo:

Ho: pxuy = 0 La competitividad de la microindustria de muebles de madera

del estado de Durango no esté en funcion de su integracién

H1: Pxuy, # 0 La competitividad de la microindustria de muebles de madera

del estado de Durango esta en funcion de su integracion.
La investigacidn se realizd considerando los siguientes aspectos:

Variables

A continuacion se mencionan los conceptos identificados por la literatura
respecto de cada uno de los constructos a medir presentados en el cuadro de
operacionalizacién de variables:

integracion:

Inversion de recursos estratégicos para complementar los productos o

capacidades sxistentes. También se le define comc estrategia de desarrollo
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externo de una empresa, a través de adquisiciones y fusiones (Pearce y Robinson,
1997).
Integracion con otras empresas vertical hacia adelante:
Inversién en otras empresas que la acerguen mas al consumidor (Pearce y
Robinson op. cit, 1987).
Integracion con ofras empresas vertical hacia atras.
Inversicn en otras empresas proveedoras de materia prima (Pearce y
Robinson op. cit, 1997).
Integracidn con otras empresas honzontai:
Agrupacion con otras empresas para realizar actividades en comun
(Pearce y Robinson op. ¢it, 1957).
Integracién dentro de ia empresa vertical hacia adelante:
Inversion en nuevas actividades que |la acerguen mas al consumidor.
Integracion dentro de fa empresa vertical hacia atras:
Inversion en nuevas actividades que le provean de insumos.
Integracion denfro de la empresa horizontal:
Inversion en otras lineas de productos semejantes.
Compefitividad:
Capacidad de una organizacién de mantener sistematicamente ventajas
competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada

posicion en el entarno socioecondmico.
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Disefo:

Actividad formal realizada por un grupo profesional gue determina la forma,
tamaro, materias primas, sub ensamble y apariencia estética externa para gue un
producte cumpla con su funcidn de manera estética.

Calidad:

La calidad no es otra cosa mas gue “una serie de cuestionamientos hacia
una mejora continua" (Deming op. cit, 1989) La totalidad de aspectos y
caracteristicas de un producto o servicio que permiten satisfacer necesidades
implicita o explicitamente formuladas {Besfield ap. cit, 1995).

Tecnofogia:

Conjunto ordenado de instrumentos. conocimientos, procedimientos y
métodos aplicades en las distintas ramas industriales para tener mejor produccion
y a veces para reducir los costos (Prokopenko op. cit, 1959).

Productividad:

Uso eficiente de los recursos (trabajo, capital, tierra, materiales. energia,
informacién) en la produccion de diversos bienes y servicios. Es la relacion entre
la produccién obtenida por un sistema de produccion y 1os recursos utilizados para
obtenerla (Prakaopenko op. cit, 1999).

Producto:

Bien o servicio que ofrece un camerciante en el mercado (Fischer op. cit,
1988).

Frecio:

Cantidad de dinero que paga el censumider por un bien o servicio (Bell op.

cit. 1871).
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Canales de distribucion:

Grupc de intermediarios relacionados entre si que hacen llegar los
productes y servicios de los fabricantes a los consumidores y usuarios finales
(Fischer op. cit, 1998).

Financiamiento:

Creacion de capital necesario para la empresa para su funcionamiento y
especialmente el capital de fundacién (Barandiaran op. cit, 1995).

Costo:

Efectiva © valor equivalente que se sacrifica para obtener los bienes y
servicios gue deberan originar un beneficio futuro para la arganizacion (Hansen y
Mowen op. cit, 1993).

Rentabilidad:

Relacion entre los ingresos y los costos, generada por el uso de los aclivos
de la empresa en las actividades productivas {(Gitman op. cit. 2000},

Para medir la rentabilidad, en el presente trabajo, se utilizé la razon
financiera de: utilidad neta/ ventas netas. que indica el porcentaje de utilidad neta
por cada peso de ventas netas (Gémez, 2000).

A continuacién, en la figura 3.1 se muestra |la operacionalizacion de las

variables.
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Diseno de la investigacion

Es una investigaciéon no experimental, transversal, descriptiva, correlacional
y explicativa, incidiendo en una investigacion econémica y social, que pretende dar
solucién a un problema visualizado en la microindustria de muebles de madera del
estado de Durango.

Es una investigacidn no experimental dado que se estad tomando
informacién de eventos pasados relacionados con la microindustria mueblera del
estado de Durango. Es transversal en virtud de que la informacion se recabd al
cierre del ano 2002, es descriptiva porque se presentan las caracteristicas de la
informacién de la microindustria mueblera en todas sus dimensicres, es
correlacional porque el procedimiento nos llevd a conocer la relacion de las
diferentes variables que componen la integracion y su relacidon con aquellas que
definen |la competitividad y finalmente es explicativa porque se identificaron los
factores que influyen en la competitividad de |la microindustria mueblera de
Durango.

Delimitacion geografica

La delimitacion de este estudio es el Estado de Durango. concentrandose |a
produccion de muebles de madera en los municipios de Durango, Gémez Palacio,
Pueblo Nuevo, Lerdo y Vicente Guerrero, dando lugar una mayaor concentracion en
el municipio de Durango, mismos que quedan seflalados en el mapa que se

presenta en la figura 3.2
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FIGURA 3.2 DELIMITACION GEOGRAFICA DEL ESTUDIO
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Fuente: Elaberacion propia.

Universo o poblacion
El universo o poblacién esta formado por las microindustrias muebleras

establecidas en el Estado de Durango, principalmente aguellas que se encuentran
asociadas. De acuerdo a los Censos Econdomicos 1989, el total de unidades
economicas en la rama 3320  Fabrcacion y Reparacion de Muebles
principalmente de Madera incluye colchones, es de 443 unidades econdmicas

(INEGI, 1989). en las que se incluyen carpinterias, reparacidn de muebles,

colchones, tapicerias.
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Del andlisis de los directorios obtenidos de empresas fabricantes de
muebles de madera de diferentes instancias del estado de Durango, como son:
Asociacion de Fabricantes de Muebles de Madera de Durango A.C., Instituto
Mexicano del Segure Social, Cémara Nacional de Industria y Transformacion
(Canacintra) , Secretaria de Desarrollo Econdmico del Gobierno del Estado de
Durango, Asociacién de Industnales Forestales de Durango A.C., Instituto
Nacional de Investigaciones Forestales y Agropecuarias ( Inifap) de Durango,
Centro regicnal para la competitividad empresarial (CRECE), y de la
compaginaciéon y depuracion de los mismos, se identificé que de estas 443
unidades economicas, sclamente 153 (Anexo 1) se dedican a la fabricacion de
muebles de madera, lc que constituye el universo de estudio, de donde se chtuvo
una muestra representativa y misma que fue estratificada con base en el nimero
de trabajadores gue tiene cada una de ellas, quedando como se muestra en la
tabla siguiente:

TABLA 3.1 ESTRATIFICACION DE LA POBLACION

Estratificacion de la Poblacion
No.Empresas No.Trabajadores %
100 1a10 65.4
23 11a 20 15
5 21a30 3.3
25 mas de 30 16.3
153 100

Fuente: elaboracién prepia.
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FIGURA 3.3 ESTRATIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORES

mas de 30

Fuente: Elaboracion propia.

Flan de muestreo

Se selecciond una muesira probabilistica a través del método de muestreo
aleatorio simple. considerando la estratificacion establacida en parrafos anteriores.
El tamafio de la muestra se determind utilizando la formula de varianza maxima
para muestreo de proporciones sugerida por Zuwaylif (1986) debido a que la

mayoria de las variables son de tipo cualitativo.
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Donde:

N = tamafio de |la poblacion

n = tamafo de la muestra

Z =1.86 (nivel de confianza de un 95%)

P = .5 {proporcion con la cual obtendria la varianza maxima)

Q=1-P

e = 10% error maximo permitido

Es asi como la unidad muestral quedo representada por cada una de las 59
empresas fabricantes de muebles de madera, distribuidas conforme a la
estratificacion establecida en base al numero de trabsjadores mostrada en la tabla
32

TABLA 3.2 ESTRATIFICACION DE LA MUESTRA

Estratificacion de la Muestra
No.Empresas No.Trabajadores %
39 1a10 66.1
9 11 a20 15.25
B 21a30 34
9 mas de 30 15.25
59 100

Fuente: Elaboracion propia.

Para la presentacidn de resultados se considerd la estratificacion de la
muestra debido a que los resultados se veian afectados en funcion del tamario de
las empresas visitadas. La proporcion anterior se vio modificada, no de manera
significativa, debido a que algunas de las empresas seleccionadas variaron el

numero de trabajadores con relacidn al que habian manifestade para los
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directorios. Las unidades de analisis u observacion las conformaron los duefios de
las empresas, a los que se les aplico el cuestionario.

Instrumento de medicion

Para la recopilacion de datos se elabord un cuestionario (Anexo 2) con
base en la operacionalizacion de variables, en la que se establece praviamente las
variables de integracion y competitividad y los indicadores de dichas variables,
ordenando las preguntas en diferentes secciones, entre ellas, datos generales,
financieros, y de produccion,

La primer seccion se refiere a preguntas relacionadas con las
caracteristicas generales de la empresa coma son: numere de trabajadores, afios
de actividad, fipo de productos que fabrica, ya sean muebles rdsticos o finos,
diferentes productos manufacturados (recamaras, comedores, salas, libreros,
cocinas. mesas. escriterios. closets y otros) y su porcentaje de fabricacion,
productes intermedios que utiliza y en que porcentaje.

Otra seccidn corresponde a preguntas acerca de la integracion con otras
empresas y dentro de la misma empresa, asi como la relacion y el interes que
existe en coordinarse tanto con proveedores, distribuidores y competidores,
contestandose las relacionadas con la integracion, con una escala de 1 a 4, en
donde 1 es 0% de inversidn en funcion del activo total y 4 mas de un 50% de
inversidn; y en el caso del interés en coordinarse, con una escala del 1 al 4, en
donde 1 es sin interés , 2 poco interés, 3 interesada y 4 muy interesado.

Con respectc a competitividad y con el fin de analizar la cadena de valor y
sus eslabones. se les pidid a los informantes describieran los procesos de disefio,

compras, fabricacion y distribucion, en cuanto a que actividades se realizan, con
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que recursos humanos y materiales se llevan a cabao, asi como el costo de ellos y
la frecuencia y tiempo dedicado a cada actividad.

Con base en esta informacion. se costen la cadena de valor. En lo referente
a la informacién financiera se salicitaron datos del Uitimo ejercicio respecto a
ventas anuales, activos circulantes y fijos, pasivos a corto y largo plazo, capital
contable, costo mensual de némina y utilidad neta.

Para validar el cuestionario, se aplicd una prueba pilotc 2 8 emprasas y se
hicieron las adecuaciones pertinentes.

Confiabilidad y validez

La fiabilidad es la capacidad de la escala para medir de forma consistente,
precisa y sin error la caracteristica que se desea medir. Existen diversos
procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento de medicidn. todos
utilizan formulas que producen coeficientes de confiabilidad. Estos coeficientes
pueden oscilar ente 0 y 1. Donde un coeficiente de cero significa nula confiabilidad
y 1 representa un maximo de confiabilidad. Entre mas se acerque el coeficiente a
cerg, hay mayor error en la medicion (Hernandez et al, 2000).

El coeficiente alfa de Cronbach, desarrollado por J. L. Cronbach, es el
coeficiente de fiabilidad que valera la consistencia de la escala, y por lo general,
un valor de 0.6 o menos indica una confiabilidad de consistencia interna no
satisfactoria (Malhotra, 1997).

En este estudio se elabord una evaluacién de confiabilidad de las escalas,
determinando el coeficiente de alfa Cronbach. siendo este de 0.8267 (Anexo 3).

Por otro lade. para validar el instrumenta se aplicé el cuestionario a la

misma muestra de ocho persanas de |la prueba piloto, ocho semanas después,
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encontrando que las respuestas que amaja el cuestionario son similares a las
expresadas en la primera aplicacion.

Recopilacién de datos

Con el instrumento ya disefado. se inicid el trabajo de campo para la
recoleccion de datos, aplicandose el cuestionario a los propietarios de las
empresas o a los gerentas en su caso.

Para la obtencidn de datos de la muestra planteada se realizaron las
siguientes actividades:

En primer lugar se integrdé un directorio de las empresas fabricantes de
muebles de madera, para lo cual se cruzaron y depuraron los diferentes directorios
obtenidos de instituciones de gobierno, camaras. y organismos empresariales.

Se establecid contacto con el presidente de la Asociacién de Fabricantes de
Muebles de Madera A.C. y una vez que cenocié el objetive de |z investigacion,
otorgd su autorizacion para presentar el proyecto a los asociados. La presentacion
del proyecto a los asociadas se llevd a cabo en las reuniones periddicas que
celebran; se pidio el apoyo a los asistentes para recolectar la informacion en cada
una de sus empresas.

Respecto a las empresas na asociadas, se solicitd el apoye de la Secretaria
de Desarrollo Econémico del Gobierno del Estado de Durango, contando con la
anuencia de su titular, quien a través de un escrito (anexo 4) manifestd el interés
de la citada Secretaria. agradeciendo de antemano las facilidades brindadas para
la realizacion del estudio. con lo que se tuvo una mayor facilidad para que los

empresarios proporcionaran la informacion requerida.
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Se procedid a contactar por teléfono ¢ personalmente a cada propietario o
gerente seleccionado, para solicitarle la informacion, explicandole el objeto e
importancia del estudio.

Cabe mencionar que en todos los casos la encuesta se realizé en forma
personal, observandose el procaso de produccion y con la anuencia del propietario
o gerente, se tuvo la oportunidad de estar en contacto directo con el personal
encargade de los diferentes procescs para conocimiento y aclaracién de las
distintas actividades llevadas a cabc en el diseno, compras, produccion y
distribucion.

Basicamente la metodologia aplicada para el estudio fue el metcdo de la
cadena de valor de Michael Porter ( op. cit, 1887):

« |dentificar procesos,

o |dentificar las actividades de cada procesa,
¢ Asignar costos, y activos,

s |dentificar causales de costos e

e |ntegrar la cadena de valor.

Analisis estadistico

De acuerdo al disefic de la investigacion y al tipo de estudio, se aplicaron
técnicas de estadistica uni, bi y multivariada para dar respuesta a las preguntas de
investigacian, utilizando tablas de frecuencias, determinando promedios y medidas
de dispersidn, considerandc una estratificacién de la muestra en funcién del
numero de trabajadores como indicador del tamaiio de la empresa.

Para la prueba de la hipotesis, se aplicé el analisis de correlacion canodnica

en el programa Statistica version 5.0.
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La caorrelacién candnica permite la valoracidn de la relacién entre grupos de
variables predictoras métricas y multiples medidas dependientes en la que se
pueden emplear tanto datos métricos como no métricos para variables tanto
dependientes como independientes como en este caso.

Como resultado de aplicar la correlacion cananica, se obtiene una medida
de la validez de |a relacion entre los dos conjuntos de mdltiples varnables (valores
tedricos). Esta medida se exprasa como un coeficiente de correlacion candnica
(R) enire los dos valores tecéricos.

Asi. se tienen dos resultados de interés: los valares tedricos candnicos gue
representan las combinaciones lineales optimas de las variables dependienies e
independientes y la correlacidn candnica que representa la relacion entre ellas.

Planteamiento de la hipdtesis estadistica

Hipotesis nula:

Ho: pxuyy = 0 La competitividad de la microindustria de muebles de madera

del estado de Durango nao esta en funcion de su integracion.

Hipdtesis de trabajo:

H1: pxyy, # 0 La competitividad de la microindustria de musbles de madera
del estado de Durango esta en funcidn de su integracion.

Estadistico de prueba

( fc = fe ,)2

Lo = %
fe
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Regidn de rechazo y/o aceptacién

Nivel de confianza: 85 %

Nivel de significancia: 0.05

Si p-value fuera mayoer que el nivel d significancia de la prueba (0.05) no se

rechaza Ho; si p value fuera menor, entonces se rechaza Ha.
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IV RESULTADOS Y ANALISIS.

En este capitulo se presenta la informacion recabada acerca de las
caracteristicas, nivel de integracién, descripcion de la cadena de valor y la
herramienta gerencial basada en costas para mantener la ventaja competitiva de
la microindustria mueblera del estado de Durango, haciendo un analisis que
responde 2 cadz uno de estos aspectos.

Descripcion de las caracteristicas generales de la
microindustria mueblera del estado de Durango.

Se analizaron Ios aspectos relacionados con tamarfic de la empresa,
antigliedad, tipo de muebles que fabrica, compaosicion de la produccion, productos
intermedios utilizados, capital contable, activo total, rendimiento y exportaciones.
En el anexo 5 se muestran las tablas con los resultadoes obtenidos.

Para determinar el tamano de las empresas se consideraron el numero de
trabgjadores y las ventas. Para el nimero de trabajadores se establecid una
clasificacion diferente a la mencicnada por SECQFI en el Diario Oficial de la
Federacion del 30 de marzo de 1899. Esta clasificacion se hizo debido a que la
mayoria de las empresas entrevistadas se ubican en el estrato de microempresas,
ya que como puede observarse en la tabla 4.28, el 91.6% tiene menos de 30
trabajadores y el 78% de ellas tiene ventas anuales menores a $1'500,000 como
lo muestra la tabla 4.29, por lo que se trata de empresas can escalas de planta
pequenas. Si éste resultado se exirapola a la poblacion, se puede afirmar que en

general en el estado de Durango las empresas muebleras son microempresas.
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En su mayoria las empresas estudiadas son de creacion reciente. En la
tabla 4.30 se observa que el 57% de la muestra tiene menos de 10 afos de vida,
indicativa de que se le estd dando un mayor valor agregado a |la madera. degjando
atras la actividad predominante de extraerla y venderla exclusivamente.

Respecto al tipo de muebles fabricados, resultd que el 51% fabrica muebles
finos, el 24 % fabrica muebles rusticos, y un 25% fabrica tanto muebles rusticos
como finos, come s& puede ver en |a tabla 4. 31. En la clasificacion de mueble fino
estan considerados todos aguellos de estilo contemporanec que nc tienen
terminado rdstico. aunque no sean elaborados con maderas finas como la caoba,
sino con MDF o aglomerados. En la tabla 4.32 se tiene gue las empresas, fabrican
variadamente los muebles, en composiciones de su produccion gque van desde 1
hasta el 100% vy utilizan diversos productos intermedios como son chapas,
jaladeras, clavos, tornillos, triplay, tablas, bamices, solventes, lacas, pinturas,
selladores, tintas, ceras, pegamentos. vidrio, hule espuma. espejos; la tabla 4.33
muestra los porcentajes en los que las empresas utilizan algunos de estos
productos intermedios con una participacion en el producto terminado que va
desde 0 hasta el 80%, presentanda una concentracién mayor de participacion
entre el Oy el 20%.

Se determind una media aritmética de capital contable de $ 2'103,000 con
un coeficiente de variacién de 2.4 como se aprecia en la figura 48 y en la figura
4.9 se tiene |a inversion total de las empresas, representada por el activo fijo total,
con un promedioc de $§ 2'573,000 y un coeficiente de variacion de 2.6, el

apalancamiento financierc promedio es del 20%. El nivel de rendimiento es
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aceptable, siendo mas homogéneas en cuanta rendimiento sobre las ventas ya
que se observa un menor coeficiente de variacion (Tabla 4.34).

En cuanto a la expaortacion, solo 8 empresas la realizan como se aprecia en
la figura 4.13 y la mayorfa de ellas lo hacen a empresas importadoras a las que
embarcan libre a bordo, lo que les disminuye su porcentaje de utilidad. La
exportacion es baja y para incrementarla, los fabricantes deben mejorar la calidad
asi como el disefic de los muebles para estar en condiciones de abarcar mercados
internacionales.

En la tabla siguiente, la 4.1, se muestra un resumen de las caracteristicas
mencionadas, donde se puede contrastar el coeficiente de variacian entre ellas,
habiendo un mayor grade de homogeneidad en cuanto €l rendimiento sobre las
ventas y los afios de actividad y menos semejanza en cuanto a sus pasivos.

TABLA 4.1 RESUMEN DE CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS.

o Desviacién | Coeficiente de
ostindar variacién

Niimero de trabajadores 2:5" 24 62 1.64
Nivel de ventas (§) 250,000 6,284,000 2.51
Antiguedad (afios) 11.39 10.8 0.96
Capital contable (S} 2,103,000 5,037,512 2.40
Activo total 2,573,000 6,615,296 2.57
Pagivo a corto plazo 312,236 1.694,000 5.43
Pasivo alargo plazo 90,400 472,126 522
Rendimiento sobre ventas 18% 16% 0.83
Rendimiento sobre capitel 24% 30% 1.25
Rendimiento sobre |a inversion total 21% 21% 1.00

* Calculada la moda como promedio.

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a los promedios, se puede abservar en la tabla anterior, que en
su maycria se trata de empresas peguenas, con ventas anuales menores a los
$500,000. con un rendimiento conservador de acuerdo a las tasas de interés
prevalecientes en el mercado.

Una vez descritas |las caracteristicas generales de las emprasas visitadas,

se describe el segundo concepto:

Nivel de integracién de la microindustria mueblera del
estado de Durango.

De acuerdo a los tipos de integracion presentados en el marco tedrico y a
los indicadores establecidos en el cuadro de operacionalizacion de variables, para
medir este aspecto en las empresas se presenta el nivel de integracién vertical
hacia adelante, vertical hacia atras y horizontal. tanto con otras empresas, como
dentro de la empresa (Anexos).

Segun los resultados, el 84.7% de las empresas no tienen ninguna
inversidn en otras empresas distribuidoras, el 86.4% no tiene inversion en
empresas proveedeoras de materia prima y el 915 % de las empresas
encuestadas, no tienen inversion en empresas del mismo ramo o semejantes
(Tablas 4.35, 4.39 y 4.43).

Con respecto a la relacicn o acuerdos, como son contratos de exclusividad,
descuentos especiales, lineas de créditc y comisiones, con distribuidares,
proveedares y competidores, la mayoria de las empresas encuestadas no tienen
acuerdos con distribuidores, proveedores y competidores como lo muestran las
tablas 4.36, 4.40 y 4.44, por lo gue se puede concluir que la integracion vertical y
horizontzl con ofras empresas es poca.
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Sin embargo. por el resultado que se puede observar en la tabla 4.37,
existe un alto interés en coordinarse con distribuidores. Asi mismo, todas las
empresas manifestaron tener algun grado de interés en coordinarse con sus
proveedares (Tabla 4.41). Para apreciar mejor la relacion que se da con los
proveedores y el interés que existe a coordinarse con los mismos, se presenta la
tabla 4.42 y en |a tabla 4.38 se observa |a relacion gue existe con distribuidores y
el interés que tienen a coordinarse con ellos.

Unicamente 18 empresas (Tabla 4.44), tienen algun tipo de acuerdo o
relacién con competidores, siendo bésicamente la maquila de muebles y la
relacion que existe, sobre todo, en las que perienecen & la Asociacion de
muebleros, al organizar las ferias y exposiciones para vender sus productos. Sin
embargo, 51 empresas tienen un cierto grado de interés en trabgjar
coordinadamente con sus competidores (Tabla 4.45), lo que significa que es
evidente gue los fabricantes de muebles de madera del estado de Durango se
estan dando cuenta de que no pueden trabajar en lo individual, sino que es
necesario un esfuerzo de cooperacion entre ellos para lograr un crecimiento en
Sus empresas, asi como una mejora en su competitividad, y que la megjor manera
de enfrentarse a la fuerte competencia de los mercados internacionales, es
precisamente mediante una mayor integracion.

Una evidencia del interés de formar alianzas, es el que la Asociacién de
Fabricantes de Muebles de Madera de Durango, esté promoviendo contactos con
inversionistas exiranjeros, de Europa y Estados Unidos, como o manifestaron en

las enfrevistas. La integracion es muy impertante, ya que s una cooperacion

Letrera I Guliaree sl 'rg,_p;n' Dackerede Taternshirewmal en Sdmanstaods



£z mtggracain de la micromdusine de mueble: de madera del axtadn de Duranga en buica de ia competstradad 168

entre las empresas y esté basada en la complementacion de las recursos de las
distintas empresas relacionadas,

Tampoco existe integracion dentro de la empresa, ni vertical. ni horizontal,
segun los resultados, ya que sélo el 17% han hecha inversiones que las acerquen
a los consumidores basicamente con la inversion de salas de exhibicion para sus
productos {Tabla 4.47). el 12%. que representan 7 empresas han invertido en
actividades que las acerquen a los provesdores de insumos ya que algunas de
ellas son distribuidoras de productos utilizados en |a fabricacion de muebles y oira
que fabrica cajas de cartén para empacar sus productos (Tabla 4.48); sdlo 13%
tienen inversiones en lineas de productos semejanies como son la fabricacion de
marcos, molduras, cajas y pisos de madera (Tabla 4.49) y sdlo el 6% de la
muestra se maneja por divisiones (Tabla 4.50)

El 84% de las empresas encuestadas tiene disposicion por especializarse
en un solo proceso (Tabla 4.46) por |o cual se puede pensar que en un futuro, las
empresas fabricantes de muebles de Durango pudieran especializarse y de esa
manera ser proveedores de otras mas grandes, |o que tendra como consecuencia
que empresas de pequefia escala y a veces con hajas ganancias, puedan crecer
por medio de |la especializacion, y ser proveedoras de piezas de muebles de otras
empresas mas grandes.

Se presenta a continuacién la tabla 4.2, la cual muestra un resumen de la

integracion con otras empresas.
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TABLA 4.2 RESUMEN DE INTEGRACION CON OTRAS EMPRESAS

Vertical Horizontal
Hacia delante Hacia alras
Distribuidores | Proveedores | Competidores

Inversion 0% 50 51 54
en Menos del 20% 2 2 1
olras 20% a 50% 3 1 2
empresas Mas del 50% 4 5 2
59 59 59

Relacion Si 10 26 18
can No 49 a3 41
59 59 59

Interés Sin interés 3 0 8
en Poco interesado 5 2 10
coordinarse Interesado 11 12 18
can Muy interesado 40 45 23
58 59 59

Fuente: Elaberacién propia.

Resumiendo, en la tabla 4.3. se muestra |z integracion tanto vertical como

horizontal dentro de la empresa.

TABLA 4.3 RESUMEN DE INTEGRACION DENTRO DE LA EMPRESA

Vertical Horizontal
Hacia delante Hacia atrés _
Inversian dentro Consumidores Insumos Lineas semejantes | Divisiones
de la empresa Si 10 7 3 4
que la No 49 52 51 25
acerquen a 59 59 59 59

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.4 se presenta el resumen del coeficiente de correlacién de

Spearman donde se establece el grado de correlacion entre las diferentes

variables presentadas en esta seccién y la estratificacion utilizada.
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TABLA 4.4 RESUMEN DE COEFICIENTES DE CORRELACION

DE INTEGRACION

- Error std.

Integracion R. Spearman| Spearman
Inversidn en empresas distnbuidoras 0.08 0.13
Relacion con distribuidores -0.4 0.12
Dispesicion a relacicnarse con disiribtidores. 0.42 0.097

2 |Dispasicion a coardinarse y relacion establecida con 0.22 0.08

g |distribuidores ' :

S |Inversion en empresas proveedoras de inswnos 0.12 0.13

qE.) Relacion con proveedores -0.11 0.13

g Disposicion a coordinarsecon proveedoros 0.23 0.12

5 |Disposicion a cocrdinarse y relacidn establecida con .0.00 0.13

£ proveedores : &

Q |Inversionen empresas del ramo 0 semejantes 0.42 0.09
Relacion con competidores -0.15 0.13
Disposicion a coordinerse con competidores 0.1 0.13
Disposicion a espoecializarse en un proceso -0.14 0.13

« [ |Invorsion en actividados que la acercan al consuridor -0.16 0.12
E & [/nversidn en actividades que la acercan a proveadores -0.27 0.13
t E‘ Inversién en lineas o producios semejantes -0.38 0.13

@ [Administracitn por divisiones -0.43 0.09

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa en la tabla anterior que los indicadores en que mas influencia

distribuidores pero no efectuan

anteriormante.

En referencia al tercer concepto:

Lot I Grilieres sl %g,ﬁrr

tiene el tamafic de las empresas son: disposicion a refacionarse con distribuidores
e inversion en empresas de/ mismo ramo o semejanfes. y en el que menos
influencia se percibe es en inversion en empresas distiibuidoras. Con lo que s&
observa una incongruencia, ya que expresan su interes en relacionarse con
inversiones en empresas distribuidoras; esto

debido a que se estd viendo la necesidad de alianzas, como ya se comenté
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Descripciéon de la cadena de valor de las microindustrias
muebleras del estado de Durango.

A continuacion se describen brevemente los procesos de compras, diserio,
fabricacion y distribucion de los muebles, mencionando las actividades que se
llevan a cabe en cada uno de los procesos citados.

Proceso de compras.

El departamento de produccion solicita mediante requisicién los materiales
para |la fabricacién; el almacén surte en caso de existencia, de lo contrario, se
cotiza con distintos proveedores. Algunas empresas reciben visitas periodicas de
agentes vendedores para situar el pedido.

Al decidir la compra se toman en consideracion basicamente precio,
calidad. condiciones de compra y tiempo de entrega. Tomada la decision, se
elabora el pedido v en la mayoria de los casos se acude por la mercancia, sobre
todo en el caso de la madera, mdf y triplay para seleccionarla a las necesidades.
En ofras ocasiones, el proveedor hace llegar los materiales y se procede
descargarles, verficarlas y almacenarlos. Posteriormente se pagan las facturas.

Proceso de diseno.

Generalmente los modelos se copian de catalogos y revistas. o el cliente
proporciona la idea. En algunos casos, tienen sus propios patrones de disero. Se
proacede a elaborar el bosquejo del mueble ya sea dibujandolo en papel o
disefidndolo en computadara, con el fin ¢e analizar el producto, estudiar las
medidas para el mejor aprovechamiento de la madera evitando desperdicios y
costear el producto. A veces se fabrica una muestra, ya sea en aglomerado o
triplay para perfeccionar el diseno.
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Proceso de fabricacién.

El procesc de fabricacion comprende varios pasos:

Habilitado.- Consiste en la seleccion de la materia prima. corte o rajado,
dimensionade, cepillade y canteado

Maqguinado.- comprende el moldurado, escopleado, espigado, ranurado,
perforado, tomeado. laminado.

Armado-. Consiste en el ensamble de |as diferentes piezas que forman el
mueble y en el pre- pulido.

Terminado.- comprende el resane para ocultar defectos. el pulido para dar
tersura, el fondeado (colocacion del sellador), el lagueado y barnizado, el
encerado (en el caso de los muebles con terminado rdstico). la pintura, la
colocacidn de puertas, bisagras y herrajes.

Empague.- consiste en la envoliura y proteccion del mueble, ya sea con
cartbn o hule. El empague se lleva a cabo tanto manualmente como
mecanicamente.

Proceso de distribucién.

La distribucién del mueble se lleva a cabo mediante ventas directas al
publico, ya sea en la empresa, en salas de exhibicion propias o rentadas, en ferias
y exposiciones, previo levantamiento del pedido. En el caso de cocinas, closets y
puertas, la instalacién se hace en el domicilie del cliente, Para |a entrega de
muebles a clientes fordneos, tanto nacionales como extranjeros, los productos se
embarcan por transporte comercial o en trailers propiedad de la propia empresa,

pagande el flete en algunos casoes la empresa y en otros el cliente.
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En la figura 4.1 se presentan los elementos de |la cadena de valor de la
industria de muebles de madera en tres niveles. El primer nivel representa las
unidades economicas o empresas: Vendedor de madera en rollo, aserraderos,
distribuidores de madera, fabrica de muebles, mueblerias y consumidor final. El
segundo nivel presenta los principales procesos relacionados con la fabricacion de
muebles de madera, que incluye disefio, compras, fabricacién y distribucion, El
tercer nivel presenta las actividades de cada unc de los proceses sefialades en el

segundo nivel.
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FIGURA 4.1 ELEMENTQS DE LA CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE DE MADERA
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Una vez identificados los cost drivers, y considerando los costas por
proceso, se presenta en la figura 4.2, |la integracion de la cadena de valor

clasificada por estratos de acuerdo al nimero de trabajadores.

FIGURA 4.2 CADENA DE VALOR POR ESTRATO
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Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura anterior se observa un compartamiento regular en cada unec de
los procesos, exceptuando el estrato considerado por las empresas con un
namera de trabajadores de 26 a 30. En los procesos de compra, disefio y
distribucién, la proporcién del valer total de la cadena disminuye en relacion
inversa al tamano de la empresa. es decir, a mayor tamano, menor proporcion,
donde se deduce que las empresas de menor tamafio deben dedicar mas
recursos a estos tres procesos. En cuanto al proceso de fabricacion, la relacion es
contraria. destinando mayor inversion a este proceso las emprasas mas grandes.
Con relacién a la utilidad, llama la atencién el hecho de que a mayor tamafio
menos porcentaje de utilidad. El estrato que sale del comportamiento se debe a
que una de las empresas de este grupo tiene un buen contacto y esta exportando
la mayoria de su produccién a Estados Unidos, saliéndose del promedio general.

Considerando los costos en cada punio, se integra la cadena de valor de la
siguiente manera.

FIGURA 4.3 CADENA DE VALOR

FABRICACION

64.53%

33.68% 19.48% 11.37% / 10.17%

Fuente: Elaboracion propiz.
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Finalmente, en lo referente al cuarto compenente del andlisis de la cadena

de valor, es decir:

Herramienta gerencial basada en el costo para mantener
una ventaja competitiva.

Las empresas estan determinando un precio de venta basado en un costeo
tradicional, calculado con un prorrateo arbitrario y aumentando un margen de
utilidad deseado.

La competitividad de hoy demanda que este margen esté determinade en
funcian de una disminucion del costo del producto.

Se debe intentar disminuir el costo del producto sin menoscabo de su
calidad. Pzara ello, es necesario implantar un sistema de administracion de costos
con el fin de identificar y eliminar las actividades innecesarias, para disminuir los
costos ocasionados por ineficiencias en los sistemas tanto de produccién,
distribucion y administracion. Esta herramienta debe utilizarse por guienes
pretendan obtener un liderazgo en costos que les permita competir.

Los gastos indirectos son importantes come parte del costo total de un
producto, y es necesario asignarlos correctamente para tomar decisiones
acertadas. Los sistemas de costeo tradicionales se apoyan en modelos de
prorrateo arbitrario de los gastos indirectas, utilizando tasas de aplicacion basadas
en las horas maquina u horas hombre, distorsionando el costo total. Es urgente
cambiar el enfoque de solo acumular costos, hacia una gerencia estratégica de
costos, utilizando el sistema de costeo basado en actividades, convirtiendo de esta

manera la informacion de costos en un elemento de competitividad.
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Se requiere integrar los diferentes sistemas de informacidn de costos que
permitan la integracien de un sistema de administracion de costos, para mediante
el analisis de |la cadena de valor. particularmente el de las distintas actividades
que integran el costo total de un producto, identificar los puntos claves en los que
la empresa debe enfocarse, para implemantar acciones inmediatas que parmitan
eficientar los procesos y que se traduzcan en reducciones en el costo del
producte.

Tradicionalmente, la principal meta de un sistema de costes es costear para
facilitar la fijacién de precios de venta y la valuacién de inventarios. pero
actualmente la principal demanda de los dueros © gerentes debe ser conacer que
actividades o procesos dentro de la produccion, venta y administracion de un
producte no agregan valor y cuales si lo hacen. El sistema de costos debe
informar sobre la eficiencia, la efectividad y la calidad en el manejo de los insumas
utilizados por la empresa, de tal manera que ello propicie un proceso de
mejoramiento continuo.

Es necesario distribuir esos gastos indirectos buscando la manera mas
conveniente de impactar dichos costos al cliente, tomando en cuenta los “cost
drivers ". El costear en base a actividades, permite a |la empresa analizar con base
en las funciones, procesos y actividades realizados en toda su cadena de valor,
pues la empresa como resultado del costeo, es dividida en actividades, que a su
vez integran procesos y funciones.

El costeo en base en aclividades mediante sus "cost drivers" ayuda a

identificar opertunidades de mejora.
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Si una empresa quiere competir y permanecer debe contar con un sistema
de administracion de costos, que le permita, de una forma integral, visualizar los
elementos que conforman el costo total. para que analizando esa informacion,
aunada a la rentabilidad de los productos, se pueda redefinir y apoyar la estrategia
de la empresa que asegure su permanencia en &l mercado.

En lo que se refiere al concepto de la herramienta gerencial basada en
costos, manifestaron 32 de |las empresas entrevistadas contar con un sistema de
costos, sin embargo no los estan determinando con exactitud. Se reguiere gue
integren diferentes sistemas de infarmacion de costos gue permitan integrar un
sistema de administracion de costos, para que a traves del analisis de la cadena
de valor, especificamente el analisis de las diferentes actividades gue integran el
costo total del producto, identifiqguen los puntos clave en los gue deben enfocarse,
para llevar a cabo acciones que eficieticen los procesos y se traduzcan en
reducciones en el costo de los muebles.

Corroboracién de la hipétesis

Analisis de los factores que influyen en la competitividad de la

microindustria de muebles de madera del Estado de Durange.

Se consideraron los indicadores establecidos en la operacionalizacidn de
las variables: disefio, calidad. tecnelogia, productividad, producto, precio. canales
de distribucion, financiamiento, costos y rentabilidad. En virtud de que esta
pregunta da respuesta a la hipétesis de trabajo se ha considerade necesario

mostrar los resultados de cada una de las variables.

Ploctorado Fatennstitucional en_Sdtimstracion




Fa antegracedn &b L mcromdesing db maebles de madera def eatote dt Duringo en fuia de fa competiirenfid 180

Disefio.
Respecto a la variable disesio, se tienen los resultados en la tabla 4.5.

TABLA 4.5 ELABORACION DEL DISENO

El disefio lo realiza:
El cliente La smpresa Ambos Total
@ 1-5 1 8 15 22
£ 6-10 2 16 18
b 11-15 1 3 4 8
g 16 - 20 3 3
= 21-25
8 26 - 30 1 2 3
4
31 0mas 2 1 2 5
Total S 12 42 59

Fuente: Elaboracion propia.

En el 71.2% de las empresas el diseno del mueble se lleva a cabo tanto por
el cliente como por la empresa, en el 20.3% solo disefa la empresa y en el 8.5%
disefia sdlo el cliente. Por los anteriores resultados se deduce que el disefio se
define conjuntamente por el cliente y la empresa, ello debido a que las empresas
muebleras no cuentan con personal capacitado en diseno, el cual es un aspecto
muy importante si quieren competir en otros mercados nacionales o
internacionales.

TABLA 4.6 TIPO DE DISENO

El disefio se realiza por:
Por imitacion | Por patrén de linea Ambos Total
1-5 9 9 4 22
g 6-10 8 3 7 18
3 11-15 4 4 8
b} 16-20 2 1 3
£ 21-25
o 26 -30 3 3
z
31 0 mas 2 3 5
Total 26 21 12 58

Fuente: Elabaracion propia.
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El disefio se hace por imitacién en el 44% de las empresas, el 36% tienen
un patron de disefio establecido y en el 20% disefan tanto por imitacion como cen
patron camo lo muestra la tabla anterior 4.6.

Calidad.

Para la variable calidad, se considerd su sistema de control de
calidad y los grados de humedad en la madera (Tablas 4.7 y 4.8).

TABLA 4.7 CONTROL DE CALIDAD

Proceso de Control de Calidad
Con control Sin control Aatal
empresas

& 1-5 19 3 22

g 6-10 14 4 18

kS 11-15 7 1 8

.g 16 - 20 3 3
= 21-25

5‘ 26 -30 3 3

31 o mas 5 5

Total 51 8 53

Fuente: Elaboracion propia.
51 empresas manifestaren tener un praceso de control de calidad, asi como
53 de ellas medir el grado de humedad de |a madera.

TABLA 4.8 GRADOS DE HUMEDAD EN LA MADERA

Medicion de grados de humedad
Con medicidn Sin medicion Total
SMpresas

1-5 18 4 22

8 [6-10 17 i 18

& 11-15 7 1 8

g 16 - 20 3 3
(=3 21-25

cz$ 26 - 30 3 3

31 0 mas 5 5

Total 53 5] 58

Fuente: Elaboracién propia.
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Tecnologia.

Para medir la variable tecnologia, se utilizaron los indicadores relacionados
con el tipo de produccion, ya sea con tecnologia, artesanal © con ambos,
obteniéndose los siguientes resultados mostrados en la tabla 4.9,

TABLA 4.9 TIPO DE PRODUCCION

Tipo de Produccion
Con tecnologia Artesanal Ambos Total
® 1-5 4 2 186 22
£ 6-10 4 3 11 18
s 11 -15 4 4 8
2 16 - 20 1 2 3
s [ 21-25
S 26- 30 1 2 3
=
31 0 mas 4 1 5
Total 18 5 36 59

Fuente: Elabgracion propia.

Respecto de si la produccion es mas intensa en mano de obra o en
tecnologia, los resultados obtenidos se muestran en la tabla 4,10, resultando gue
en 32 empresas es mas intensa en tecnologia. Sin embargo. cabe sefialar que
existe una carencia de tecnologia de punta; la gran mayoria de la tecnologia
utilizada por los fabricantes muestra un rezago tecnoldgico. Debido a esto, la
produccion de muebles de madera se realiza a baja escala, incurriendo en
mayores costos de fabricacion y transporte, penetrando de manera limitada los

segmentas de mercado potencial.
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TABLA 4.10 INTENSIDAD EN MANO DE OBRA/ TECNOLOGIA

La produccién es mas intensa en:

Mo [recnvoui] o,
g 1-5 14 8 22
$[_6-10 9 18
8| 11-15 2 8 8
2 16-20 2 1 3

Sl 21-25

2 26-30 3 3
31 o mas 5 5
Total 27 32 59

Fuente: Elaboracién propia.

Productividad.

Para medir la productividad se establecio la relacion entre el importe de
ventas con los activos fijos come capacidad instalada (Tabla 4.11), con el capital
(Tabla 4.12) y con el gasto de nomina (Tabla 4.13). Se considerd que lo que se
vende es o que se proeduce, ya gue en la mayoria de los casos la produccién es
sobre pedido.

TABLA 4.11 PRODUCTIVIDAD (VENTAS/ ACTIVOS FIJOS)

Fuente: Elaberacion propia.

Productividad = Ventas / Activos fijos Total
Hasta1.5 |De1.5a4| Deda? Mas de 7 empresas
= 1-5 15 B 1 22
£ 6-10 12 5 1 18
5 11-15 7 1 8
S 16 - 20 3 3
E [21-25
g 26-30 3 3
2
31 0 mas 2 2 1 5
Total 39 17 1 2 59
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TABLA 4.12 PRODUCTIVIDAD (VENTAS / CAPITAL)

Productividad Vtas/Capital Tatal
Hasta15 | De1.5a4| Ded4a7 | Masde7 | empresas
@ 1-5 16 5 1 22
£ 6-10 11 7 18
E 11-15 6 2 8
3 16 -20 3 4
£ 21-26
g 26 - 30 1 2 3
31 0 mas 4 1 5
Total 41 15 1 1 59
Fuente: Elaberacion propia.
TABLA 4.13 PRODUCTIVIDAD (VENTAS / NOMINA)
Productividad Vtas/némina Total
De 1a30 [ 30.01 260 [ 60.01a¢0 [90.01 a 130¢] empresas
- 1-5 3 9 4 22
H 6-10 4 14 18
T 11-15 6 1 1 8
”g 16 -20 3 3
= 21-25
g 26-30 1 2 3
= 31 0 mas 1 1 1 > 5
Tolal 24 27 5 3 59

Fuente: elaboracidn propia.

A continuacién, en la tabla 4.14, se muestra un resumen de

productividad, con sus respectivas medias y desviaciones estandar.
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TABLA 4.14 RESUMEN DE PRODUCTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD
Vtas/A.F. |Vtas/Némina| Vtas/Capital
1.5 |[Meda 1.69 40.56 1.58
Coef.Var 1.28 0.50 1.37
.10 |Meda 749 38.51 1.27
Coef.Var 0.77 0.26 0.66
o Media 1.14 33.10 1.25
g | M-8 rEetvar 059 0.76 0.73
B | 4s.20 [Media 1.02 20.22 0.97
) Coef.Var 062 0.41 061
i Media
E 2128 Caoef.Var
s [ 2s-30 Media 245 38.05 2.23
Caef.var 0.46 0.35 0.38
Media 3.04 79.63 785
Momas (o o var 1.21 0.53 0.91
fledia 167 .12 747
Total et Var 7.10 0.58 1.04

Fuente; Elaboracion propia.

Se observa una mayor productividad en las empresas de mayor tamano,
existiende una menor variacion entre ellas en cuanto a la productividad sobre
noémina. siendo menos homogéneas en los activos fijos.

Producto.

Con relacion al producto se determind &l tipa de producto, los precios de
venta y el margen de utilidad, considerando dentro del tipo de muebles, por un
lado, si fabrica muebles finos 0 muehles rdsticos, y por otre lado la variedad de
muebles que fabrica refiriéndose a recdmaras. comedores, salas, libreros, cocinas,
mesas, escritorios, closets y otros. como son escaleras, bases para cama. repisas,
tarimas. A continuacion. la tabla 4.15 muestra los fabricantes de mueble fino, los

de mueble rustico vy las empresas que producen los dos tipos de muebles.
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TABLA 4.15 TIPO DE MUEBLES

[ Tipo de mueble fabricado
Rustico | Fino | Ambos Total

o 1-5 5 12 5 22

= 65-10 4 11 3 18

8 11-15 2 4 2 8

‘é 16-20 1 1 1 3
i 21-25

L 26-30 1 2 3

31 o mas 1 2 2 §

Total 14 30 15 59

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la tabla, la mayoria de las empresas produce mueble
fino {76%).
TABLA 4.16 VARIEDAD DE MUEBLES FABRICADOS

- - Tipo de Muebles Fabricados
S|5|.l2l2|F|8|al.
El8l2la|S|g|lE]l%8]|8
3|c|82|3|3|5/3|3
& 8 = (8] = i [&]

8 1-5 w2 727311105 11] 14
g| 6-10 [ 10|10 313141210 11]14
Bl 1W-15 | 34|16 4]4a]|2]4a]a
Blwe-20]l 2211217111171
3 21-25 2
6 [.26-30 [ 2 | 1 2 3| 1 2
Z | 31omas| 4 5 1 5 2 3 2

Total | 33| 28| 8 [ 41 [ 32332127 a5

Fuente: Elaboracion propia.
En la tabla que antecede. la 4.16, se aprecia que los muebles mas
fabricados por las empresas de la muestra son libreros, mesas y recamaras,

produciendec en mencr cantidad los muebles de sala.
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Precio.

Se recopild informacion scbre los precios de los preductos vendidos, para lo

que se presenta un promedio considerando el coeficiente de variacion con el

cbjetiva de poner de manifiesto el grado de variabilidad de los mismos (Tabla

4.17).
TABLA 4.17 PRECIO PROMEDIO
Precios Promedio
] @ ®
s | 5| 2| 8|8 |BE|E]| 2| s
E 3 L 5 £ a S 2 g
g © = o a E o =
B £ 7] g 8 @ g = (¢}
o O = = w
wl 1-5 16892|6438| 5000 3292 | 7.209 | 1,220 | 2,420 | 3473 | 1.734
S [ 6-10 | 5450 | 7,444 | 6,467 | 3.416 | 9.850 | 2,070 | 2,775 | 4.341 | 1.800
® | 11-15 | 6500 8813 | 4,000 | 2887 | 6425 | 758 1,750 | 5,575 | 2.128
= [16-20 | 5400 4,850 5,800 | 1.750 | 6.500 | 500| 500 4,000 | 160
E 2125
g 28-30 | 3500 3,600 1,625 760 | 800 1.150
31omas| 4500 6120 ] 7,000 | 3.030 [ 3700 | 1225 | 2,625
Total | 5788 6,810 | 5,775 [ 3,037 8,026 [ 1,416 | 2376 | 4157 | 1738
Coefvariad 0.64) 054 034 071 1.06] 082 063 048 1.19

Fuente: Elabaracion propia.

Se observa una mayor variacidn en los precios de las cocinas y una mayor

uniformidad en las salas. Con relacion a los precios no presentan un patrén

definido de compartamiento con relacién al tamario de las empresas.

Canales de distribucién.

Respecto a los canales de distribucion, coma son salas de exhibicién,

grandes cadenas muebleras, pequenas cadenas de mueblerias y tiendas

departamentales, se identificaron los siguientes utilizados por las empresas

entrevistadas.
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TABLA 4.18 CANALES DE DISTRIBUCION

Canales de Distribucién _
Sala exhib | Gdes cadenas| Peq cadenas | Tiendas dep

b 1-5 6 2 9 3
£ 5-10 8 2 6 2
3 11-15 & 2 5 3
.§ 16 -20 2 1
= 21-25
2 26 -30 2 3 1

31 o mas 2 5 4 4

Total 24 13 28 13

Fuente: Elabaoracion propia.

Las empresas mas pequefias venden a través de salas de exhibicion al
publico en general y a peguerias cadenas de mueblerias.

Financiamiento.

Con relacién al tipo de financiamiento estas empresas, se financian con
capital propio, y con el financiamiento normal de proveedores, solo 2 empresas
tienen financiamiento con banca de fomente. y 8 de ellas con banca comercial,
como se abserva en la tabla 4.19.

TABLA 4.1% TIPO DE FINANCIAMIENTO

Tipo de Financiamiento |
Capital propio| Proveedores | Bca Fomento |Bca Comercial
1-5 22 14 1
£ [%-10 8 17 2
B 11-15 8 7 1
28 16 - 20 3 3 1
£ 21-25
] 26 - 30 3 3 1
2
31 o mas 5 5 1 1
Total 59 49 2 5]

Fuente: Elaboracion propia.
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Costos.
Con relacion a si tienen establecido un sistema de costos, 27 empresas
cuentan con un sistema de costos poco complgjos, como lo mugstra la tabla 4.20.

TABLA 4.20 SISTEMA DE COSTOS

Sistema de Costos
Con sistema | Sin sistema | Total empresas
g 1-5 5 17 22
3 6-10 10 8 18
B 11-15 3 5 3
g 16 - 20 2 1 3
= 21-25
¢ 26 -30 3 3
4
31 o mas 4 1 5
Total 27 32 59

Fuente; Elaboracién propia.

El 54% de las empresas de la muestra no tienen implementada un
sistema de costos. Estan determinando el precio de venta basado en un costeo
tradicional, con un prorratec arbitrario y aumentando un margen de utilidad
deseado. Es necesaria una mayor inversion en sus sistamas de costos para estar
en posibilidad de implementar una estrategia de competitividad basada en costos.

Rentabilidad.

En la rentabilidad promedio sobre el costo se observa muy poca variacion
entre los diferentes tipos de muebles, variando un poco mas en los closets y en las
salas. variando menos en la venta de recdmaras y mesas. Se observa también en
la tabla 4.21 que a mayor tamario de las empresas menor porcentaje de utilidad

sobre el costo.
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TABLA 4.21 PORCENTAJE DE UTILIDAD PROMEDIO SOBRE COSTO

% Utilidad Promedio
T
@ P &
£ | 3 g1 8| %1858 ¢
s|e|E]e|s|2(35|2|8
[\ a a 5 o = i} o o
g 1-5 | 32 [ a8 | 55 | a6 | a8 | a7 [ 47 | 38 | 35
& 6-10 | 32 | 32 | 20 | 28 | 33 | 30 | 34 | 38 | 323
B 11-15 | 22 | 21 | 30 | 24 | 26 | 28 | 25 | 25 | 26
® [ 16-20 | 25 | 25 | 25 | 25 | 25 | 25 | 30 | 25 | 60
g 21-25
- [26-20 | 28 | 20 23 30 | 10 35
2 [31omas| 16 | 19 | 22 | 19 | 15 | 24 | 23
Toial | 26 | 26 | 30 | 20 | 33 | 31 | 34 | 35 | 34
Coct.vanal 0.35 | 0.45 | 0.59 | 0.45 | 0.53 | 0.38 | 0.46 | 0.60 | 0.41

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.22 se presenta un resumen de los coeficientes de correlacién
de las variables de competitividad en relacion con el tamano de las empresas,
donde se observa que el tamarno de la empresa tiene un efecto mayor en la
variable porcentaje de utilidad, con una proporcion inversa, es decir, a mayor
tamafno de las empresas menor porcentaje de utilidad sobre el costo. En las
variables tipo de muebles y productividad. se presenta una correlacién directa no
significativa; en las variables tipo de disefic y elaberacion del disefio la correlacion

es inversa no significativa,
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TABLA 4.22 COEFICIENTES DE CORRELACION DE COMPETITIVIDAD

. Error std.
Compesfitividad R. Spearman| Spearman
[Elaboracitn del disent 012 0.15
Tipo de disefio -0.09 0.12
Confrof de calidad -0.10 0.10
Grados de humedad -0.20 0.1
Tipo de produccion -0.27 0.13
Intensidad manc de obra 6 en lecnologia 0.37 0.11
Producfividad (ventas / activos fjos) 0.10 0.14
Tipo de muebles (ristico / fino / ambos}) 0.07 0.14
Recamaras -0.06 0.13
o Comedores 028 012
s "’§ Salas -0.09 0.13
g E 5 [Libreros 0.20 0.12
@ B ¢ [Cocinas 0.11 0.14
$ £ 8 [Veses v 013 0.13
Escritorios -0.11 0.13
glosets 023 0.12
Recamaras -013 Q.17
% Comedores 0.01 0.18
g Salas 0.18 0.27
& Libreras -0.12 0.15
e |Cocinas -0.19 0.18
8 [MesasTV -0.22 0.18
§ Escritorios -0.06 0.25
o Closets 0.28 0.16
Olros -0.11 0.18
T Recamaras -0.54 0.14
€  [Comedores 051 0.17
2 [Salas -0.51 0.34
é Libreros -0.43 0.14
o |Cacinas -0.42 0.15
& [MesasTV -0.35 0.17
S  [Escritorios -0.53 019
£ [Closets -0.25 0.18
a Otros -0.09 0.18
42 |Salas de exhibicién -0.17 0.13
3 ,§ o |Grandes cadenas -0.44 0.13
g g Pequenas cadenas 023 0.13
4] Tiendas departamenlales -0.31 0.14
o © Capital propio *
i g £ [Froveedores 0,37 0.10
a & g Banca de fomento -0.24 010
~ & = [Banca comercial -0.19 0.13
Sistema de costos -0.38 0.12
* Todas las empresas se financian medianle capital propio
Fuente: Elaboracion propia.
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a Sobre activos:
s Hasta 15 33 & % m Muebles finos ag
_m 15a4 17 = O H & 7 < | Mueblesristices 14
S ) 4a7 1 WWE & oNo 322 < Ambes 185
S | mescer 2 23| = 2 =
-3 e o
a -
z é Recamaras 5,768
Bl © | saslasdeexnbicitn 24 Comedores 6,80%
m_ S | Grandes cadenas 13 o m Salas 5775
Z 0O 7 Pequefas cadenas 28 Q5 Librarcs 3037
O ¥ | Tendas depatamentales 13 i w .A Cocinas 8.025
m 9 g € Mesas TV 1415
Escriionos 2,378
Closets 4 157
- \_ Otros 1.738
w ﬁ. Captal propio 339
= » Froveedores 49
< Bancz de fomento 2
m ﬁ Banca comercial 8
2
(TR

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 4.4 se muestra un resumen de las variables presentadas en

esta seccion.

FIGURA 4.4 RESUMEN DE VARIABLES DE COMPETITIVIDAD

m Elaboracian por:

El dliente Le]

La emprasa 12

a Ambos 42
=E)

m ; Cantrol de calldad:

Si 51
w 1 Mo 8
nn
.
I
Tipo:
Artesanal 5
Tacnaloglia 12
Arnbos 36

Tipo de disefic:

limitacion 26

Patrdn 21

Amhbos 12
=50

Mediclén grades humerdad:
Si 53
No =]

[}

Intensidad n:

Manao de chra 27
Tacnolagia a2
59
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En relacién a la pregunta de investigacion de este estudio, los fabricantes
muebleros de Durango tendran que mejerar su competitividad a través de varios
aspectos; uno de ellos es el disefio, ya que por medio de éste se puede
incrementar la distincidn del producto, siendo ademas una de las armas maés
poderosas para competir en esta industria. Actualmente el diseno es escaso y se
lleva a cabo en gran medida por imitacidn, ya que |os resultados obtenidos indican
que el 44 % de la muestra disefia bajo este esquema, y en el 71.2% de las
empresas el disefio del mueble se lleva a cabo tanto por el cliente como por la
empresa.

La inversion en el diserio es rentable y desarrollario ofrecera uno de los
instrumentos mas potentes para diferenciar y posicionar los productos de las
empresas muebleras. Un buen disefico puede atraer la atencidn, mejorar la
actuacion del producto. reducir costos de produccion y dar al producto una clara
ventaja competitiva en el mercado.

Otro aspecto que esta relacionado con la competitividad es la calidad. Los
resultados arrojan que 51 empresas tienen un proceso de control de calidad, y 53
de ellas manifiestan que miden el grado de humedad de la madera, sin embargo,
no se hacen pruebas de laboratorio, sino que Unicamente se limitan a adquirir la
madera estufada. Gastando mas en la fase de disefio y en la mejor seleccion de la
madera y |os materiales, en una buena inspeccion del proceso de fabricacion, se
reducen subsecuentas costos en el re-trabajo o en responder a las quejas de los
clientes.

En 32 empresas, la produccion es mas intensa en tecnologia que en mano

de obra, sin embarge, cabe sefialar que existe rezago tecnoldgico en las
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empresas muebleras del estado de Durango. Debido a ello, la produccion de
muebles de madera se realiza a baja escala, incurriendo en mayores costos de
fabricacion y transporte, penetrando de manera limitada los segmentos de
mercado potencial; sienda la tecnologia unao de los recursos més importantes en la
época actual, pussto que es el medio de poder ofrecer mejores satisfactores con
mayor calidad y bajo costo o simplemente con mayor velocidad de produccién ¢
de entrega, los fabricantes de muebles de madera deberan mejorar en sste
aspecto, el cual redundara en una mejora de su competitividad.

La productividad se midié mediante la relacién de las ventas con el activo
fijo y los resultados muestran que 56 empresas tienen una productividad que va de
1 a 4, lo cual es aceptable. Se chserva una mayor productividad en las empresas
de mavyor tamarfio. Los muebleres de Durango deben tratar de aumentar la
productividad haciendo uso eficiente de los recursos, mejorando los tres
elementos claves que mencionan Heizer y Render (1957). mane de obra, capital y
gestion, pues se tiene en la generalidad de los casos encuestados una
administracion deficiente, asi como falta de capital de trabajo y capacitacion de la
mano de obra. Falta personal técnico y gerencial especializado v la disponibilidad
de mano de aobra calificada es escasa; el personal empleado en la fabricacion de
muebles de madera generalmente cuenta sdlo con educacion primaria, existiendo
ademéds una alta rotacién de personal. Se requiere de un fortalecimiente de la
cultura laboral.

Los muebles de mayor fabricacidon son libreros, mesas y recdmaras, y los
menes producidos son los muebles de sala. Las mueblercs de Durango para

responder a la fuerte compstencia deben diversificar el producto (integracion
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horizontal), racionalizar y controlar la cadena de valor (integracién vertical), asi
como proyectar |a empresa a una escala internacional.

Referente a |os precios, se encuentra que en el caso de las cocinas se da
una mayor variacién en éstos, tal vez debido a el distinto grado de dificultad en su
elaboracion, por situaciones de diferentes medidas, lineales y esquinadas y a la
calidad de los herrajes utilizados en las mismas.

En lo que concierne a los canales de distribucion, las empresas de Durango
distribuyen sus muebles a psquefias cadenas de mueblerias y la venia al publico
se hace a traves de locales propios o rentados utilizados como salas de
exhibicicn. Es conveniente el desarrollar los canales de distribucion y la formacion
de empresas comercializadoras.

El financiamiento es de dificil accesa, por falta de garantias y altas tasas de
interés. A pesar de gue la banca comercial y la banca de fomenio, en el esquema
de modernizacién financiera, han reorientado sus objetivos en el financiamiento
del desarrollo para propiciar o fortalecer los sectores privado y social. la mayoria
de los empresarios se guejan de falta de capital de trabajo para sus empresas y la
manera de financiarse es a través de los proveedores.

El alto costo de los insumos auxiliares para la fabricacion de muebles de
madera limita la competitividad. Los precios de los insumos auxiliares registran
altos niveles debido a la cencentracion de la oferta de insumos, a la fuerte
intermediacion en la adquisicion de articulos de ferreteria como herrajes, clavos,
tachuelas y alambre ocasionado por los esquemas de comercializacién basados
en disiribuidores. Adicionalmente, la falta de integracicn entre fabricantes de

muebles de madera con sus proveedores limita la posibilidad de reduccion de
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costos, ya que la mayoria de producteres de muebles depende de varios
proveedores.

Es necesario que las empresas pongan una mayor atencién a sus costos,
ya que la contabilidad de costos proporciona datos para diversos propdsitos que
incluyen planeacion, control y costeo de productos. Un buen sistema de costos es
indispensable para aumentar la competitividad.

La rentabilidad de las empresas de la muestra segln los resultados
obtenidos es de un 15 a un 30%, es decir en promadioc es de un 22.5%.

En la figura 4.3 se mostré la gréfica de la cadena de valor, misma que
muestra los porcentajes en cada uno de los procesos de la cadena, donde se
cbserva gue lo destinado al proceso de diseno es sdlo un 1.8% del total, por lo
que es necesariao un mayor énfasis en la fase de disefio como ya se comentd. Es
conveniente que los empresarios muebleros tomen conciencia y analicen su
cadena de valor intema para eliminar actividades innecesarias o ineficientes y
detectar areas de oportunidad en los diferentes procesos, maximizande el valor a
la vez que minimicen los costos. Esto dara como consecuencia que se reconfigure
su cadena de valor con el objetivo de ser mas competitivos.

En el marco tedrico se comento que |la competitividad desde el punto de
vista de las empresas se define como la habilidad de disefiar, producir y vender
bienes y servicios que rednan las cualidades de precio y otros atributos que dan
como resultado un producto mas atractive que el elaborado por los competidores.
Es la capacidad de ser competente, el mas adecuado y capaz. La ventgja
competitiva de las empresas mas dinamicas se basa en factores de innovacion

tecnolégica y eficiencia, en reorganizacién total de procescs. en la calidad en sl
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producto, 6ptimo servicio al cliente y orientacion permanente hacia la innovacion y
variedad del producto.

Aunada a los aspecios mencionados, los empresarios de la industria de
muebles de madera de Durango deben considerar que |a cultura empresarial es
parte muy importante, asi como es la educacion y capacitacion de los recursos
humanoes.

Una vez anzlizades los factores que influyen en la compstitividad de la
microindustria de muebles de madera del estado de Durango. a continuacion se

prueba la hipdtesis a través de un anélisis de correlacién candnica.

Prueba de la hipotesis

Hipotesis nula:

La competitividad de la microindustria de muebles de madera del estado de
Durango ne esté en funcidn de su integracién.

Hipotesis de trabajo:

La competitividad de la microindustna de muebles de madera del estado de

Durango esta en funcion de su integracien.

Ho: pxyy, =0
H1. DXuyu #0

Estadisticc de prueba: (chi cuadrada) = %2 =430.32 con 336 g.l. ( Vease

tabla 4.23)
Region de rechazo y/o aceptacion

Nivel de confianza; 95%
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Nivel de significancia: 0.05

Rechazo de Ho pxy = 0 si, (chi cuadrada) ;a(z calculada es mayor gue :(,2

critica con valor equivalente a 294 527447

El resultado se confirma dado que el p-valus (de 0.00041 segun la tabla
4.23) es menor que el nivel de significancia de |la prueba {0.05), entonces se
rechaza Ho; es decir hay evidencia significativa de que |a integracion explica la
competitividad.

Si p-value fuera mayor que el nivel de significancia de la prueba {0.05) no
se rechaza Ho.

La correlacidn candnica establece que el 92.90% de las variaciones de la
variable campetitividad esté explicada y que el 7.1 % no se puede explicar con la
informacion obtenida (Vease tablas 4.23 y 4.24).

En la tabla 4.26 se muesira que la primera raiz explica el 19% de las
variaciones y todas las raices explican el 62.34 de la variacion en competitividad
(tabla 4.25).

A continuacién se muestran los resultados estadisticos: Tabla 4.23: prueba
de la Chi cuadrada, tabla 4.24: eigenvalues, tabla 4.25; el correspondiente

resumen del analisis de correlacion candnica y tabla 4.26; varianza extraida.
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Tabla 4.23 PRUEBA DE LA CHI CUADRADA

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed

Canonicl Canonicl Lambda
R R-sqr. Chi-sqr. df p Prime
0 0.9638384 0.929073 430.3218 336 0.000406 0.000014
il 0.898328 0.805994 328.447 298 0.117482 0.000197
2 0.885571 0.784237 265.1132 264 0.489379 0.001022
3 0.845842 0.715448 206.0706 231 0.878875 0.004736
4 0.803801 0.645096 157.6822 200 0.98768 0.016845
=) 0747319 0.558486 1176911 171 0.888333 0.047033
B 0.670505 0.449577 86.2156 144 0.998963 0.108528
7 0.520585 0.348791 $3.2285 119 0.998294 0.193535
8 0.573053 0.32839 48,7149 86 0.988995 0.297193
g 0.508176 0.25926 31.3889 75 0.996998 0.442508
10 0418554 0.175188 19.8349 56 0.995998 0.597388
ik 0.388303 0.15077¢ 12.4198 39 0.896985 0.72426¢%
12 0.304441 0.092685 6.1275 24 0.998913 0.852853
13 0. 244978 0.060014 2.3828 11 0.886633 0.939986

Tabla 4.24 EIGENVALUES

Eigenvalues (base danilo1.sta)

Value

Root 1 0.929073

Root 2 0.806894

Root 3 0.784237

Roat 4 0.715449

Root & 0.646096

Root 6 0.558486

Root 7 0.449577

Root 8 0.348791

Root § 0.32839

Root 10 0.25926

Root 11 0.175188

Raot 12 0.150779

Root 13 0.092685

Root 14 0.080014
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TABLA 4.25 RESUMEN DE ANALISIS DE CORRELACION CANONICA

Canonical Analysis Summary {(base danilo1.sfa)
Canonical R; 96388 |
Chi*(338)=430.32 p=.00041
Left Right
Set Set
No. of variables 24 14
Variance exiracied 62.34% 100.00%
Total redundancy 32.47% 52.79%
Variables: 1 Y1 X1
2|¥2 X2
3|Y¥3 X3
4(Y4 X4
5|Y5 X5
&|Y6 X6
7I1¥7 X7
8|Y8 X3
8|Y8 X9
10({Y10 X10
11[Y11 X11
12{Y12 X12
13[¥13 X13
14[Y14 X14
15[Y15
16(Y16
17(¥17
18[Y18
18[Y20
20|v21
21|Y22
22|Y23
23|Y24
24|Y25
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Tabla4.26 VARIANZA EXTRAIDA

Variance Extracted {Proportions), right set {base danilo1.sta)

Variance

extractd Reddncy.
Root 1 0.1203¢6 0.176892
Root 2 0.054765 0.044195
Root 3 0.064806 0.050823
Root 4 0.086163 0.061645
Root 5 0.07880¢ 0.050918
Root & 0.0658 0.036749
Root 7 0.060775 0.027323
Root & 0.047056 0.016413
Root 9 0.07265 0.0238567
Root 10 0.050104 0.01299
Root 11 0.051843 0.009082
Root 12 0.051601 0.00778
Root 13 0.054024 0.005007
Root 14 0.071208 0.004273

Para fortalecer lo anterior y con el auxilic del programa Statgraphics Plus
5.1 se obtuve una combinacion lineal que representa los valores de las constantes

por grupo de variables y es |a siguiente:

- 0.03767377Y1 - 0.130349%Y2 + 0.269102"Y3 + 0.05250127Y4 -

0.00917882%Y5 + 0.657512*Y8 + 0.127102"Y7 + 0.0336195%Y8 + 0.114585™YS+

0.035374*Y10 - 0.0657387*Y11 - 0.0935461*Y12 - 0.0971654*Y13
+0.0294588"Y14 + 0.0483711*Y15 - 0.0127215*Y16 - 0.169551*Y17
+0.274651*Y18 + 0.00860281*Y20 + 0.107991*¥21 - 0.218321*Y22

+0.07064957Y23 - 0.05834427Y24 + 0.2150347Y25

Y
0.0279723*X1 + 0.0501086*X2 + 0.05644258*X3 - 0.28554*X4 -
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0.0208074"X5 + 0.00586739*X6 + 0.00669654*X7 + 0.244516"X8 + 0.120042*X9
- 0.103185"X10 - 0.250021*X11 - 0.232629"X12 - 0.35801"X13 - 0.72346"X14

Donde las variables fueron primero estandarizadas con los valores
promedio y dividas por sus desviaciones estandar respectivas

Como se observa en la tabla siguiente, la 4.27, las variables que tienen
mayor correlacién con la integracién verlical hacia adelante con otras empresas
son:

Y 6= tecnologia con 0.48708

Y 13 = canales de distribucién con — 0.47829

Y 18 = financiamiento con 0.45465

Lo anterior indica que a mayor integracion vertical hacia adelante con otras
empresas, existe mas tecnelogia.; igualmente en el caso del financiamiento.

En el caso de la variable Y 13, a mayor integracion vertical hacia adelante,

menos canales de distribucion,
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Tabla4.27 CORRELACIONES

Correlations,
left set with
right set
(base
daniloi.sta)
X1
Y1 0,006888
Y2 -0.016912
Y3 -0.032397
Y4 -0.09802
YS -0,133259
Y6 0,487075
Y7 -0,133259
Y8 0,12531
Ya -0.012001
Y10 0,048931
Y11 0,030571
Y12 0,024084
Y13 -0.478287
Y14 -0,1239
Y15 -0,139136
Y18 -0.076121
Y17 -0.190198
Y18 0,454645
Y20 -0,178921
Y21 -0,254096
Y22 -0,063298
Y23 -0.02401
Y24 -0,272179
Y25 -0.126424

Letocia H Gutieres Viggerss Wortorado faternstitvaional en fidviim stracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa fo}J'M‘““l‘.‘;Ehr 204

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Durango es una entidad que cuenta con grandes recursos forestales y la
principal materia prima para las muebles de madera es el pino, por lo que es
conveniente el impulso y desarrolle de esta industria. La produccion de muebles
de madera se concentra en los municipios de Durango, Gémez Palacio. Lerdo,
Pueblo Nuevo y Vicente Guerrero, teniendo lugar una mayar concentracion en el
municipio de Durango

Los principales insumos auxiliares en la fabricacién de muebles de madera
son: pinturas, bamices, selladores, lacas, solventes, herrajes, clavas, grapas,
ceras, tintas, adhesivos, textiles. El alto costo de estos insumos limita la
competitividad de los productos duranguenses en el mercado nacional de
exportacion. Los precios de los insumos auxiliares registran altos niveles debido a
varios factores, entre ellos: concentracién de la oferta de insumos, fuerte
intermediacién en la adquisicion de articulos de ferreteria ocasionado por los
esquemas de comercializacion basados en distribuidores. Adicionalmente. la falta
de integracion entre fabricantes de muebles de madera con sus praveedores limita
la posibilidad de reduccion de costos, ya que la mayoria de los productores de
muebles depende de varios proveedores,

En el caso del disefio de muebles de madera, existe falta de capacitacidn
reduciendo |a capacidad de innovacicn en el producto. La falta de disero genera
que gran parte de la oferta de muebles de madera dependa en gran medida en
esquemas de imitacion de tendencias. Por ello, los muebles de madera fabricados

en el estado de Durango, carecen de una imagen propia. Ademas se requiere
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incorporar en el disefio de muebles el criterioc de seguridad y una mayor
orientacion hacia el disefio de muebles de madera que consideren los aspectos
de: altura, espacio, estabilidad. Es indispensable incorporar el disefio coma factar
de innovacién del preducte, come una mejora en la competitividad para abrir
nuevos nichos en el mercada.

La disponibilidad de mano de obra calificada es escasa y |a fabricacion de
muebles de madera se realiza en gran medida en forma artesanal y semi-
artesanal, con una fuerte participacion de mano de obra, existiendo una carencia
de tecnologia de punta y gran parte de la utilizada muestra un rezago tecnolégico.
Debido a esta falta de tecnologia, la produccion de muebles de madera se realiza
a baja escala, incurriéndose en mayores costos de fabricacion y transporte, y
penetrando limitadamente a los segmentas de mercado petencial,

Existe una falta de cultura para el control de calidad, en cuanto a las
materias primas, en el proceso y en el producto final. Se requiere mayor control de
calidad en el acabado de la madera; asi mismo se carece de prusbas de
laboratorio.

Algunas empresas cuentan con canales de distribucidn propios, sin
embargo, solo un numero reducido de empresas fabricantes de muebles de
madera cuenta con salas de exhibicion propias, dificultando asi la distribucion del
producte y encareciéndolo debido al papel de los intermediarios

La exportacion es poca y se realiza principalmente a través de empresas
importadoras que cuentan con bodega propia en el pais receptor. El importador
recibe los muebles en la plania del fabricante y realiza los tramites aduanales.

Este tipo de esquema reduce el margen de utilidad del fabricante, ya que sl
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beneficio de la comercializacién en los mercados fordneos es principalmente para
el importador,

La mayaria de las microempresas fabricantes de muebles de madera del
estado de Durango no tienen implementado un sistema formal de costos, por lo
que no los determinan con exactitud; calculan el costo total del producto
baséndose en el costo de |la materia prima y agregan otro tanto por concepto de
mang de abra, incluyende un porcentaje de gastes indirectes y un porcentaje de
utilidad. Es necsesaria una capacitacion para los duefos y administradores, asi
COMO una mayor inversién en sus sistemas de costos para estar en posibilidad de
implementar una estrategia de competitividad basada en costos. Se debe elaborar
un andlisis costo / beneficio en cuanto a la aplicacidon de sisteras mas complejos
de costos ya que muchas de las empresas de esta industria son muy pequefas y
no podrian solventarlo.

Las micro y pequefias empresas. presentan deficiencias estructurales,
administrativamente enfrentan problemas serios, ya gue la mayor parte de ellas no
llevan registros contables. no conocen criterios para determinar costos y precios,
presentan reducida capacidad de negociacion en los mercados en que interactian
como consecuencia de sus pequenas escalas para comprar, producir o vender.

Al faltarles orientacion hacia un mercado definido, pierden la capacidad de
especializacién, automatizacién y mejara de productividad. Tienden muche a
improvisar y muchas de ellas trabajan con esquemas de produccion y tecnologia
obsoleta. Su participacion en el mercado internacional es limitada y se debe en
parte a ne tener calidad de exportacion en sus productas, a los deficientes canales

de distribucion y a la falta de un precio compstitive.
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Recomendaciones

Es clarc que la competitividad industrial dentro de una economia global
exige empresas mas dinamicas y flexibles, por ello hay necesidad de fomentar una
estructura empresarial desde la base, que se interrelacione en forma més
dindmica con la gran empresa. Se requiere que las grandes compafias se
interesen en subcontratar a las pequefias y micro empresas, para lo cual, éstas
deberan ser mas competitivas.

Es imperativo un esfuerzo mayor para que los sectores productivos de la
economia adquieran capacidad competitiva basandose en la eficiencia. dado que
esta es una de las mejores maneras de lograr crecimiento sano y sostenido. La
integracion industrial permite articular cadenas productivas en ramas con potencial
de crecimiento, como la industria mueblera, y con bases ya desarrolladas para la
consglidacion de agrupamientos industriales.

Se propone |a articulacion de cadenas productivas, ya gue al hacerlo, es
posible incorporar empresas micro y pequefias como proveedoras de insumaos
para fabricantes lideres, desarrollar nuevos procesos de manufactura, generar
economias de escala e impulsar el desarrollo regional. Asi mismo seria
conveniente |a consalidacion y adecuacion de la infraestructura economica del
agrupamiento. Lo anterior en bhase a la implementacidon de los siguientes
programas y proyectos:

A) Programa de fortalecimiento de la micro y pequena industria.

El objetive de este programa seria centrarse en tres puntos clave: disefo,

comercializacion y competitividad, situaciones gue ariginan la falia de desarrollo

de la micro y pequefia industria mueblera de Durango.
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Para el desarrollo de este programa es necesario la implementacion de
proyectos para la creacion de una linea de muebles y formacion de un taller de
diseno, para la formacion de una empresa comercializadora, para la mgjora de la
competitividad, asi como un proyecto regional para la articulacion financiera del
programa, con acciones concretas como  serian reuniones de promocion,
elaboracion de catdlogos de productos, realizacidon de estudios de mercado,
programaciéon de asistencia técnica de las empresas, desarrolic del analisis por
empresa por consultores, implantacion de un plan de mejoras. consolidacion y
obtencién de informacidn, gestion para el disefio de un esguema especifico de
financiamiento por Bancomext y Nafin.

B) Procgrama de integracion de la cadena productiva.

Los cbjetivas del programa serian incrementar las redes de
subcontratacion, aumentar el grado de integracion de materias primas nacionales
y asociar empresas productivas y comercializadoras.

Los proyectos a implementar: estimulo a la subcontratacién de partes,
estimulo a |a integracion de materias primas, asociacion de empresas.

Las acciones concretas a realizar en estos proyectos serian: formacion de
base estadistica de datos, asi como su difusion a nivel local, nacional e
internacional, contacto oferta - demanda. mejora de la competitividad,
determinacién de la factibilidad de fabricacidn, asistencia técnica a empresas
proveedoras locales, promocion del financiamiento de emprasas proveedoras de
materias primas para la industria, asesoria a empresas interesadas en asociarse,
investigacién de la soclvencia de socios extranjeros. asescria juridica para la

asociacion de empresas.
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C) Programa de asociacion y promocion.

Para el desarrollo del programa se tendrian los proyectos de: Elaboracion y
difusién del directoric de la industria, consolidacion de la Asociacion de
Fabricantes de Muebles de Madera de Durango A.C., participacion en eventos
internacionales.

D) Programa de consaolidacidn de la infraestructura del agrupamiento.

Este programa debe incluir los siguientes proyectos: educativo y de
capacitacion y de fomento de asociacion de empresas. subcontratacion y
competitividad.

Las acciones a realizar en estos proyectos serian: el establecimiento en la
carrera de ingenieria industrial del Instituto Tecnologico de Durango de la opcion
terminal de fabricantes de muebles de madera. impulso a la capacitacion de
trabgjadores, formacion de una bolsa de trabajo para la industria mueblera,
preparacion de un esquema de fomento para la micro y pequefia empresa basado
en un fondo de financiamiento. preparacién de un esquema de fomento basado en
apoyos para identificar mercados, clientes. estudios de impacto de la
comercializacion, imparticion de seminarios a empresarios sobre instrumentos de
financiamiento y presentacion de proyectos técnicos y financieros viables

Los fabricantes de muebles de madera deben operar en una red
cooperativa, colaberar con otras empresas con  especializaciones
complementarias con las que puedan ofrecer conjuntamente los productos,
fomentar una fuerle identidad para agruparse como comunidad productiva y
buscar como aglemeracién, las ventajas colectivas de las que carecen como

resultade de su tamario reducido.
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Es importante sefialar que es conveniente que la agrupacion trabaje en
marcos institucionales bien establecidos con buenos servicios locales y nacionales
de educacion, capacitacidn, investigacion y difusidn del progresa técnico. Para el
desarrollo econémica y social del estado y del pais, la estrategia industrial para
apoyar e impulsar a estas microemprasas es crucial.

El papel del estado, en el escenarioc de apertura de mercados, debe
fortalecerse para estimular las fuerzas del mercadc y sobre todo del potencial
local; desde la perspectiva politica, la estrategia para la agrupacion de estas
empresas debe orientarse a la creacion de este marco comun para sostener una
agregacion dinamica de empresas, que a su vez favorezca la innovacion y la
eficiencia. Se precisa la puesta en marcha de mecanismos para fortalecer las
capacidades de los actores que participen en las redes de vinculacién. Todo esto
no saolo significa empresas locales, sino también las organizaciones educativas, de
capacitacidn, investigacién y de servicios de 10s sectores privado y publico.

En materia industrial, México enfrenta la tarea de establecer una culiura
nacional de calidad y competitividad a todos los niveles de la sociedad. El
gobierno debe ser el principal apoyo del sector productivo. a través de las
acciones politicas, juridicas, economicas y sociales necesarias para atraer la
inversidn productiva, fortalecer la competencia, elevar la competitividad y generar
la estructura fisica e institucional para el desarrallo industrial.

Los hallazgos obtenidos en esta investigacion permiten identificar los
esfuerzos por realizar y profundizar en futuras investigaciones acerca de |a cultura

empresarial, el desarrclle sustentable. la aplicacién de tecnologiza, |a identificacion
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de nichos nacionales e internacionales que fomenten el arraigo de los trabajadores

duranguenses y contribuyan al desarrollo de la actividad industrial del pais.

Letrcia W GGutierres Viggers Bovtorado faternstituaienal e fdvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 212

BIBLIOGRAFIA

Aaker A. David {1989). Managing assets and skills: the key to a sustainable
competitive advantaje. California Management Review. Vol. 31, issue 2,
p.91.

Ackoff. Russell (1881). Creating the corporate future. New York: John Wiley.

AFAMUD (2000). Asociacion de Fabricantes de Muebles de Durango A.C.

Aguilar Barajas, Ismael (1995). Compelitividad industrial: algunas lecciones
para Mexico. Estratégica, Centro de Estudios Estratégicos del ITESM,
Vol.3. No.2: México.

Alvarez Torres, Martin y Palacios, Pablo (1994). Estrategias efeclivas para
incrementar su posicion competiftiva. Madrid: Panama.

Anderson Shirley C. (2000). The glebally competitive firm. Functional
integration, value chain logistics, global marketing. and business college
strategic support. Competitiveness Review. Vol.10 Issue 2. p33, 13p. 2
charts.

Anscff, H. (1965). Estrategia corporativa. México: Mc Graw-Hill.

Anthony, Robert N. (1965). Planning and control systems. a framework for
analysis. Cambridge, Mass. Harvard University.

Badracco, Joseph Jr.(1998). Alianzas estratégicas. Mc Graw Hill: México.

Bancomext {2001}, http:/iwvw. bancomext. com/Bancomext2001

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 213

Barandiaran, Rafael (1996). Diccionario de términos financieros. México:
Trillas.

Becattini,G. {1990). The marshailian ID as a socio-economic notion, in: Ids
and inter-firm co-operation in lfaly. F. Pyke, G. Becattini and W.
Sengenberger, eds, International Insitute for Labor Studies. Geneva, 1990,
pp. 37-51.

Bell. Martin L. (1971). Mercadotecnia concepfos y estrategias. México:
CECSA

Bertalanffy Von, Ludwig (1976). La teoria general de los sistemas. México:
Fondo de Cultura Economica.

Bestfield, Dale H. (1395). Conirol de calidad. México: Prentice Hall.

Banales Valencia, Joel (2002). Modelos competitivos de empresas
exportadoras de aguacafe a los Estados Unidos de América. Panencia
presentada en el * VI Congreso Nacional y Primero Internacional de
Investigacién en Ciencias Administrativas * Paradigmas emergentes de la
administracion en las sociedades del Conocimiento” . Academia de Ciencias
Administrativas. IPN, México. D.F.

Camisén Zormoza, César (1999). Estrategias de internacionalizacion en la
industria espafiola del mueble durante la década de Jos 90. Madera y
Muebles en Formacién. Revista de l|a Confederacién Espafiala de
Empresarios de la Madera. (CONFEMADERA) y la Federacion Esparola
del Mueble (FEQEIM). Tercer trimestre 1999,

CANACQO (1988). Oficina de Cooperacion y Negociaciones Internacicnales, con

dates del COMTRADE Data Base of The United Statistics Division.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 214

Cano, Claudia (2002). Tesis Doctoral “Control de Gestién en la Industria
Forestal Ejidal del Estado de Durango”
Centro de Informacion Estratégica de la Secretaria de Economia, Delegacion
Durango (2002).
Centro ltaliano de Estudios Econdmicos Cosmit/Federengo-Arredo ( 2000).
Chandler, Alfred D. (19582). Sirategy and siructure: Chaplers in the history of
the american industrial enferprise. Cambridge, Mass.: MIT Press.
CMA Magazine (1996). Value chain analysis for assassing compstifive
advantage. Vol.70 Issue 6, p28. 1p. Saciety of Management Accountants of
Canada.
Colangelo, Guiseppe (1985). Vertical vs horizontal integration. pre-emptive
merging. The Joumal of Industrial Economics. Vol. XLIII.
Comercio Exterior {1992). Revista Comercio Exterior. Febrero,Val. 42, pag.
163. Méxica.
Condo, Artura (2001). Desarrollo de clusters competitivos: la competifividad
internacional de empresas € industrias. INCAE Centro
Latinoamericano  para la Competitividad y el Desarrallo Sostenible.
Caracas.
Coro, Giancarlo y Grandinetti, Roberto(1998). Evolutionary patterns of italian
industrial districts. Human Systems Management Vol. 18 Issue 2, p117,
Cruz Serrano, Alejandro (1888). Competifividad internacional: su aplicaciton a
la peqguena y mediana empresa. México. Bancomext, Serie de

Documentos Técnicos.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 215

Davies, Theresa Anne (2001). Enhancing compefitiveness in the
manufacturing sector. key opportunities provided by inter firm clustering.
Competitiveness Review. Vol.11, Issue 2, p4, 12 p.

Dekker, Henri C. (2003} Value Chain anlysis in interfirm relationships: a field study.

Management Accounting Research. Vol. 14. Issue 1.

Deming, Edwards W. (1988). Calidad productividad. La salida de a cnsis.

Madrid: Diaz de Santes.
DIRCE (2000) Directorio Central de Empresas del Instituto Nacional de
Estadistica. Espafia.

Douthett, Jr. Edward B. & Jung, Kooyul (2001). Japanese corporate
groupings.Journal of International Management & Accounting. Vol.12,
Issue2, p 133 27 p.

Federacion de la Madera de Milan {2000).

FEOQEIM {1998). Federacién Espariola de Organizaciones Empresariales de la

Industria del Mueble.

Felgueres, F. Juan V. (1997). Planeacion financiera estratégica y
competitividad en empresas pequerias y medianas” Tesis de doctorado en
Administracion, FCA-UNAM, México. p122,

Fischer Laura (1998). Mercadotecnia. México: Mc GrawHill.

Flores Rios, Luz Stella {1997). £/ sistema de costeo de productos basado en
las actividades:A.B.C. Universidad Catdlica de Risaralda.

Galbraith, Jay R. (2000). Designing the global corporation. San Francisco

Ca.:Jossey Bass.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 216

Garcia Mendoza. Alberto (1998). Andlisis e interpretacion de la informacién
financiera reexpresada. México: CECSA.

Garza Trevifio, Juan Gerardo (2000). Administracion confemporanea. México:
MacGraw-Hill.

Gitman, Lawrence J. (2000). Principios de adminisfracién financiera México:
Prentice Hall.

Gomez Lépez, Emesto Javier (2000). Anaiisis e interpretacién de esfados
financiercs. México: Ecafsa

Goodstein, Leonard D_, Nolan. Timothy M. y Pfeiffer, J. William (1998).
Planeacion eslrategica aplicada . Colombia: McGraw Hill.

Govindarajan, Vijay y Gupta, Anil K. ( 2001 ) Sirategic innovation: a
conceptual road map. Business Horizons July- August.

Hair, Joseph F., Anderson, Rolph E., Tatham.Ronzld L., Black, William C.
(1999) Analisis multivariante. Madrid: Prentice Hall International, Inc.

Hansen, Don R. y Mowen, Maryanne M. {1985). Administracién de castos.
México: International Thomson Editores, S.A. de C.V.

Hall. Richard H. (1986). Qrganizaciones: Esfructura y proceso. México:
Prentice Hall,

Hax, Arnoldo y Majful, Nicolas (1893). Gestidn de empresa con una vision
estratégica. Chile: Dolmen.

Hazas, Gilberto Eduardo {2000). Apuntes de calidad tofal.
. http:/fwww. geocities.com/gehgdBiAntecedentes.html

Heizer, Jay & Render, Barry (1997). Direccién de la produccion: decisiones

estratégicas. Madrid: Prentice-Hall.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 217

Hendry,C.. Brown, J., DeFillipi. R. y Hassink, R. (1899). Indusiry clusters as
commercial, knowlwdge and institutional networks. Opto-electronics in
six regions in the U.K.USA and Germany. En A. Grandori (ed) interfirms
networks. Organization and industrial competitiveness. London-New York:
Routledge.

Hernandez S. ,Roberto; Fernandez C.Carlos y Baptista L.Pilar (2000)
Mefodoiogia de /a investigacion. México: Mc Graw Hill.

Hill, Charles W. L. y Jones, Gareth R. (1997). Administracion estratégica: un
enfoque integrada. México: Mc Graw Hill.

Hiit, Michael A., Ireland, R. Duane y Hoskisson, Robert E. (1998).
Administracion estratégica: Compelitividad y concepios de glabalizacion.
Méxica: International Thomson Editores.

Hoen, Alex (1899). Three variations on identifying clusters. (Documento
www)Direccion: http:fwww.oecd.orgfdsti/s_tfinte/nis/Clusters/clusters.htm

Horngren, Charles T., Foster, Gearge y Datar, Srikant M. (1998) Contabilidad
de costos: un enfoque gerencial. México: Prentice Hall.

Hwang,Nen-Chen Richard (1898). Value chain cost fracing and cost system
obsolescence: An exploratory study of small to medium sized
companies.Journal of Applied Bussines Research. Vol.15, issue 4,p.95.

IMAC (2001). Instituto del Mueble e Industrias Afines. Boletin Enere 2001,
Méxica.

INEGI (1994, Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informéatica.
Censos Economicos 1994. XIV Censo Industrial, XI Censo Comercial y XI

Censo de Servicios.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ntegracein db L mcromdesing o€ mueble ae wader deleiodi ak Duriugo en fuica de fa conpetinnfi 218

INEGI (1997). Explotacién de pino en el estado de Durango. Instituto Nacional de

Estadistica, Geografia e Informatica.

INEGI (1999).Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica.
Censes Econdmicos 1999 XV Censo Industrial.

Innes, John (1999) Management accounting frends. Management
Accounting: Magazine for chartered Management Accountant. Vol.77. Issue
5.

Isaksen. Arne (1997} Regional ciusters and competitiveness: the Norwegian
case. European Planning Studies. Vol. S Issue 1.

Johansen Bertoglio, Oscar (1985). Infroduccion a ia teoria general de
sistermas. México: Limusa.

Kaplinsky, Raphael (2000} Globalisation and unequalisation: what can be
iearned from vaiue chain analysis. Journal of Development Studies. Vol. 37
Issue 2.

Katler, Philip y Armstrong, Gary {1996). Mercadatecnia. México: Prentice Hall
Hispanoamericana S.A.

Long, Carl y Vickers- Koch, Mary (1995) Using core capabilities to creafe
competitive advaniage. Organizational Dynamics, Val. 24. Isuue 1.

Lummus, R.R. y Vokurka, R.J. (1999) Defining supply Chain management: a

historical perspective and practical guidelines. Industrial Management and

Data Systems. 99 (1).

Maciariello, Joseph A. (1884). Management control systems. USA: Prentice

Hall.

Lreiscia W Futiorws Viggess Dortoradd fatermstituaional en Sdvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 219

Maidique, M. y Patch (1978). Corporate strategy and technological policy.
Harvard Business School Case Services, Case 9. p.96

Malhotra, Naresh K. (1997) invesiigacion de mercados: un enfoque practico.
Méxica: Prentice may Hispanoamericana S.A

Marceau, J.(1984). Clusters. chains and complexes: three approaches to
inovation with a public poiicy perspective. En Dodgson, M. y Rothwell, R.
(eds.) The  handbook of industrial innovation (pp. 3 —-12). Aldershot:
Edward Elgar.

McLarty, Roy { 2000 ) Evaluanting graduate skills in SMES: the vaiue chain
impact. Journal of Management Development Vol. 19 No. 7.

Millan, B. Julio A. (1998). La micro y pequeda industria en el desarrolio
econdmica. Consultores Internacionales.

Mintzberg, Henry y Brian Quinn, James (1997). Ef proceso esiratégico:
conceplos contextos y casos. México. Prentice Hall.

Morene Fernandez, Joaquin y Rivas Merino,Sergio (1998). La administracion
financiera de los acfivos y pasivos no circulantes, el capital y los resuitados.
México: IMCP A.C.

Morse, Wayne J., Davis, James R. y Hartgraves, Al L. (1998). Management
accounting: A strategic approach. U.S.A: South- Westemn College

Publishing.

Nafin {1892). Fuentes de financiamienfo: manual de consulta. Biblioteca de la

micro, pequena y mediana empresa No. 3. México: IMEF,

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ntegraciin db L smcromdesing o€ mueble ae wader deleiodi ak Duriugo en fuica de fa conpetinenfid 220

Navarro Arancegui. Mikel (2001). E/ Andfisis y /a politica de fos clusters.
Documento de trabajo del IAIF {Insiitufo de Analisis Industrial y Financiera)
de la Universidad Computense de Madrid.

Noreen, Eric. (1991). Conditions under which activity based cost systems
provide refevant costs. Joumnal of Management Accounting Research. Vol.
3

Qchoa, Felipe y asociadas S.C. {1998). Diagndéstico y desarralio del plan
astratdgico de accion para la promocion de agrupamientos de la industria
del mueble en Baja California.

QECD (1998). Managing National Innavation Systems. Organizacion para la

Cooperacion Econdémica y el Desarrollo. Paris; OECD

Oster, Sharon M. (2000). Andlisis moderno de la competitividad
México:Oxford.

Paladino, Marcelo; Bates, Hilary y Giovanni, J.C. (2002) Using a customer-

focused approach to improve quality across the value Chain: the case of
Siderar. Total Quality Management, Vol. 13 No. 5.
Paniccia, Ivana (1999). The performance of Ids: some insights from the
ifalian case. Human Systems Management. Vol. 18. Issue 2, p.141, 19p.

Partridge, Mike y Perren, Lew. (1994). Cost analysis of the value chain:
another role for strategic managenet accounting. Management Accounting:
Magazine for Chartered Management. Vol. 72 Issue 7. p22, 3p.

Patterson, Jenifer (1995) Adding value by mananging supply chain aclivities.

Marketing News. Vol. 29 Issue 15.

Lreiscia W Futiorws Viggess Doctoradd fatermstitucional en Sdvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 221

Pearce. John A y Robinson. Richard B. (1997). Strategic management:
formuiation, implementation, and conirol. U.S A: Times Mirror Higher
Education Group.

Perdomo Mareno, Abraham (1995). Administracion financiera del capital de

trabajo. México: Ecafsa.

Pérez, Carlota (1988). The present wave of lechnical change, impiications for
competitive restructuring and for institutional peiform developing countrigs.

Banco Mundial: SPR publications.

Piletti. Luciano (1999). Evolutionary and adaptive local systems in north east
ifaly: sfrategies of localized learning, open leadership and coaoperafion.
Towards imperfect ‘communitarian capitalism”. ~Human Systems
Management Vol 18, issue 2, p87, 19p

Pilotti, Luciano (2000). Networking, strafegic positioning and creative
knowledge in indusinal distniets. Human Systems Management. Vol. 19,
issue 2, p121, 13p.

Polimeni, Ralph S. ,Fabozzi. Frank J. y Adelberg, Arthur H. (1988).

Contabilidad de costos: Conceptos y aplicaciones para la toma de
decisiones gerenciales. México: Mc GrawHil

Porter, Michagl E. (1882). Estrategia Competitiva: técnicas para el

andlisis de los sectores industriales y de la competencia. México:
CECSA.
Porter, Michael E. (1987). Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de

un desemperio superior. México: CECSA.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']'x'mn‘.';ﬁ;f 222

Porter, Michael E. (1991). La Ventaja competitiva de las naciones. Buenos
Aires: Javier Vergara.
Prokopenko, Joseph (1999). La gestitn de la productividad. México: Limusa.
Quillet ( 1976). Diccionario enciclopédico. 62 edicién. México: Cumbre, S A,
Ramirez Padilla. David Noel (1988). Contabilidad administrativa. México: Mc
GrawHill.
Ramirez Padilla, David N. y Cabello, Garza Maric A. (1997). Empresas
competitivas. Una esfrategia de cambio para el exifo. México: Mc GrawHill.
Reyes Mara, Oswalda y Sénchez Vazquez. Gustavo (1998). Empresas
infegradoras. Mexico: SICCO.
Rivera Carmona, Alfredo (1999). La administracion financiera ante el reto
actual de la crsis en la micro, pequeiia y mediana empresa. México: Pac.
SA.
Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary (1998). Administracion México:
Prentice Hall.
Rodriguez Valencia, Joaquin (1997). Como apiicar la planeacion estratégica
en la pequeia y mediana empresa. Mexico: ECAFSA.
Romero Cecefia, Alfredo (1993). La confabilidad gerencial y los nuevas
metodos de costeo. Instituto Mexicano de Contadores Plblicos A.C.
Schuler, Al, Taylor, Russ v Araman, Phil.(2001). Competitiveness of U.S. wood
furnifure manufacturers. Forest Products Journal. Vol 51, issue 7/8,
p.14.Scott, M. {1998) Value Drivers. Wiley, Chichester,
SECQOFI (1998). Secretaria de Fomento y Comercio Industrial. Banco de

Informacion Sectarial.

Letrcia W GGutierres Viggers Wdovtoradd faternstituesenal en fidvimistracion



L ntegraciin db L smcromdesing o€ mueble ae wader deleiodi ak Duriugo en fuica de fa conpetinenfid 223

Serna Gémez. Humberte (1994). Gerencia estratégica: planeacién y gestién,
teoria y metodologia. Bogota. Colombia: 3R.

SIEM (2003). Sistema de Informacion Empresarial Mexicana
http:/faavw. siem gob. mxfportalsiem/cadenas/mapas asp?lenguaje=08qCade
na=34&Temp

Shank, John K. y Govindarajan, Vijay (1592), Strategic cost management; the
vaiue chain perspective. Journal of Management Accounting Research.
Vol .4, p179, 18p.

Shank, John K.y Gavindarajan, Vijay (1995). Gerencia estratégica de costos:
fa nueva herramienta para desarrollar una veniafa competitiva. Colombia:
Norma.

Steiner, George A. (1983). Planeacion estratégica: Lo que todo director debe
saber. México: CECSA.

Taylor, Weldon J. y Shaw, Roy T. (1977). Mercadotecma: un enfogue
integrador. México: Trillas.

Torres Salinas, Aldo S. (1995). Contabilidad de cosfos: analisis para la foma
de decisiones. México: McGraw-Hill.

Varela, Sergio (1887). Manual de administracion para la pequefia y mediana
empresa en Mexico. México: Osar.

Villarreal Solis. Deyanira (2002). Certificacidn de buen manejo forestal en los
efidos forestales del estado de Durango. Tesis de maestria no publicada,

Universidad Juarez del Estado de Durango.

Lreiscia W Futiorws Viggess Doctoradd fatermstitucional en Sdvimistracion



L ategractdn e Lt sircronndesine & muedles de wmadera del extade de Whusingo en Ouira de fa xm.']vcmn*.';ﬁ;f 224

Vokurka,Robert J.; Zank. Gail M. y Lund, Carl M.(2002) improving
competitiveness through supply chain management: a cumulative
improvement approach. Competitiveness Review.. Vol.12 (1).
Walters, David y Lancaster, Geoff (1999} Value and information. Concepts
and issues for management. Management Decision. Vol. 37 Issue 8.
Zuwaylif, F.H. (1988). Estad(stica general aplicada. México: Sistemas

Técnicos de Edicion, S.A. de C.V.

Letrcia W GGutierres Viggers Bovtorado faternstituaienal e fdvimistracion



Ca entegracnin de L smcrowmdusiog o maelfe de madene deCeatodo de Dunmuge en

icat de i conpetatrentid 225

ANEXOS

frutierrez 1 '; R Dlortorado fatermstitncional en _;-i.:'r.-ﬁm strgcion




Fa el di G manadoring b anae S0 O maacru def e rtuda Ji Az ex fusa de & rou-'..c.v.'n:ma';nf

226

Anexo 1 Directorio de empresas fabricantes de muebles
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ANEXO 3 Calculo del Alpha Cronbach
Calculo del Alpha de Cronbach

Rustica. fina, ambos

Disefia cliente, empresa, ambas

Diseio por imitacion. por patron
Produccion tecnologia. artesanal, ambos
Intensidad en tecnologia o mano de obra
Proceso de control de calidad

Asegura grades de humedad de madera
Venta en salas de exhibicidn

Vents en grandes cadenas muebleras
Venta en paqueias cadenas muebleras
Venta en tiendas departamentales

Costa de madera alto ,aceptable, bajo
Impacta costo madera: alto, regular, bajo
Costo de triplay :alto, aceptable, bajo
Impacto costo triplay: alto, regular, bajo
Coslo MDF: alto, aceptable, bajo
Impacta costo MDF: alto, regular, baja
Costo bamiz: allo, aceplable, bajo
Impacto casto bamiz: alio, regular, bajo
Costo solvente: slto, aceptable, bajo
Impacto costo solvente: alto, regular, bajo
Costa sellador: alta, acepiable, bajo
Impacto costo sellador: alto, regular, bajo
Costo laca: alto, aceptable, bajo

Impacto costo laca: alto, regular, bajo
Costo tinta: alto, aceptahle, bajo

Impacto costo tinta: allo, regular, bajo
Costa bisagras: alto, aceplable, bajo
Impacto costo hisagras: alto, regular, bajc
Costa chapas: alto, aceptable, bajo
Impacto costo chapas: afio, regular, bajo
Costo jaladeras: alto, aceptable, bajo
Impacto costo jaladera: alto. regular, bajo
Coslo clavos: allo, aceptable, bajo
Impacto costo clavos: alto, regular, bajo
Cosle tomillos: allo, aceplable, bajo
Impacta casto tornillos: alte. regular. bajo
Coslo otros productos. alto, aceptable, bajo
Impacto costo otros productos: alto,
regular, bajo

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE { ALPHA )

RUFIAM
DISENA
DISENO
PRODUC
MASMO
PROGCONT
ASEGURA
VTASALEX
VTAGDECA
VTAPEQCA
TIEDEP
COSTOAABR
IMPCOSTM
COSTTRAA
IMPCOSTT
COSTMDFA
IMPCOSTMD
COSBARAA
IMCOSBAR
COSSOLAA
IMPCOSSO
COSSELAA
IMPCOSSE
COSLACAA
IMPCOSLA
COSTINAA
IMPCOSTI
COSBIAAB
IMPCOSEI
COSCHAAB
IMPCOSCH
COSJAAAB
IMPCOSJA
COSCLAAA
IMPCOSCL
COSTORAA
IMPCOSTO
COSCTRAA

IMPCOSOT

Scale

Mean

if ltem
Deleted

207.8305
207.2203
208.0847
207 5424
208.3051
208.7119
208.7458
208.2542
208.0678
208.322
208.0678
208.16885
208.5763
208.2712
208.3729
200.13586
209.1356
208.4237
208.3051
208.1186
207.8136
208.2034
207.9322
208.4237
208.1864
208.1525
207.8814
208.1685
207.6949
208.4407
208.1525
208.0189
207.5932
207.8153
207.2034
207.9322
207.2373
208.7119

208.5254

Scale
Variance
if ltem
Celeted

387.557
391.0023
397.3203
393.0111
394.4226
391.0262
394.5377
393.2618
390.4091
383.9807
394.3746
389.02397
388.1794
386.3045
391.3068
280.5875
387.8424
3821794
383.4915
394.5546
384.3812
380.5096
378.4436
377.4898
377.7060
380.6143
382.2088
378.3501
374.3881
3727335
372.57¢8
384.0169
384.7282
385.4582

290.889
335.0843
387.6669
388.2776

386.0812

Corrected
ltem-
Total

Correlaltion

0.1862
0.0502
-0.16¢8
-0.0321
-0.0988
0.1118
-0.1608
-0.0419
0.1271

0.4280
-0.1124
0.1575
0.2068
0.1847
0.0254
0.3178
0.1058
0.2848
0.2122
0.2825
0.2418
0.4353
0.3848
0.4595
0.3698
0.407%
0.2855
0.4874
0.4170
0.5198
0.4301

0.2875
0.2130
0.24385
0.0456
0.2852
0.1731

0.0531

0.0838

237

Alpha
if ltem
Deleted

0.8257
0.8271
0.8304
0.8291
0.8282
0.8263
0.8279
0.8277
0.8262
0.8233
0.8280
0.8258
0.8254
0.8254
0.8277
0.8232
0.8268
0.8238
0.825
0.8242
0.8248
0.8222
0.8220
0.8212
0.8221
0.8224
0.8238
0.8209
0.8209
0.8195
0.8204
0.8240
0.8250
0.8246
0.8273
0.8242
0.8256
0.8282

0.8279
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Exporta: si, no

Se financia con proveedores

Se financia con banca de fomento
Se financia con banca comercial
Tiene un sistema de costos: si, no

Intervalo porcentaje fabricacion recamaras
Intervalo porceniaje fabricacién comedores

Intervale porcentaje fabricacién salas
Intervalo porceniaje fabricacién libreros
Intervalo porcentaje fabricacion cocinas
Intervale fabricacion mesas TV.
Intervalo fabricacién escritorios
Intervalo fabricacion closets

Intervalo fabricacion otros productos
Intervalo porcentaje utizacion chapas
Intervalo porcentaje utilizacion jaladeras
Intervalo porcentaje utilizacion clavos
Intervalo porcentaje ulilizacion tomillos
Intervale porcentaje ufilizacion triplay
Intervalo porcentaje utilizecién tablas
Intervalo porceniaje ufilizacion MDF
Intervale porcentaje utilizacién bamiz
Intervalo porcentaje ulilizacion solventes
Intervalo porcentaje utilizacion laca
Intervalo porcentaje utilizacion sellador
Intervalo porcentaje utilizacion tinta
Intervalo productividad

Intervale porcenfaje ulilidad salas
Intervale porcentaje utilidad libreros
Intervalo porcentaje ulilidad cocinas
Intervalo porcentaje utilidad mesas TV
Intervalo porceniaje ufilidad escrilorios
Intervalo porcentaje utilidad closets
Intervalo porcentaje ulilidad otros
productos

Intervalo porcentaje utilidad comedores
Intervalo porcentaje utilidad recamaras
Intervalo precic venta recamaras
Intervalo precio venta comedores
Intervalo precio venta salas

Intervalo precia venta libreros

Intervalo precio venta cocinas

Intervalo precio venta escritorios
Intervalo precio venta closets

Intervalo precio venta otros productos
Intervalo rentabilidad

Intervalo precic venta mesas TV

Intervale porcentaje matena prima en costo
Intervalo porcentaje mano de obra en costo

Intervalo porcentaje gastaos ind. en costo
Intervalo precio vents madera

EXPORTA
FROVEE
BANCFOM
BANCCOM
SISTCOST
INTRECPC
INTCOMPO
INTSALPO
INTLIBPO
INTCOCPC
INTMESPO
INTESCPO
INTCLOPO
INTOTRPC
INTCHPO
INTJAPO
INTCLPO
INTTORPC
INTTRIPO
INTTABPO
INTMDFPO
INTBARPO
INTSOLPO
INTLACPO
INTSELPO
INTTINPO
INTPROD
ITUTPOSA
ITUTPCLI
ITUTPOCO
ITUTPOME
ITUTPCES
ITUTPOCL

ITUTPQOT
ITPOUTCO
ITPOUTRE
INTPVREC
INTPVCOM
INTPVSAL
INTPVLIB
INTPVCOC
INTPVESC
INTPVCLO
INTPVOTR
INTRENTA
INTPVMTVY
ITPOMPCO
ITPOMOCO
ITPOGICO
ITPVMAD

207.9831
208.6780
207.8814
207.9482
208.3051
207.9153
208.0847
208.6780
208.0000
207.7288
208.1854
208.4237
208.1356
207.3729
208.0847
207.9482
207.8814
207.8475
207.55493
206.1525
208.3220
208.0339
207.8814
2079681
207.9322
207.9492
208.4237
208.7627
208,5085
208.4576
208.4746
208.5783
208.4746

208.3380
208.5593
208 4915
208.5085
208.1695
208.6102
208.3898
208.6780
208.4237
208.0339
208.5254
207.7797
208.3220
206.9322
207.5424
207.2881
207.5085

338.9135
390.6259
393.3133
389.4974
3838.0088
403.4582
402.0789
391.8773
388.7586
367.8217
388.0164
388.0760
3782227
407,7531
385.3548
J68.66856
391.7271
392.3729
382.5611
397.0970
389.1876
387.4816
390.4167
387.9643
388.1677
387.4629
395.3174
390.2186
385.2198
378.5283
385.7264
384.5243
376.6674

388.9866
390.1128
3924267
390.2887
388.6949
389.6558
378.4489
386.5324
376.9725
370.8609
387.2192
379.1058
379.0487
395.3402
392.0456
393.1742
3825991

0.2830
0.1273
-0.0916
0.2570
0.2234
-0.2689
-0.2616
0.0284
0.1114
0.4487
0.1428
0.1838
0.3390
-0.2632
0.4241

0.3262
01277
0.02375
0.3179
-0.1386
0.0838
0.3264
0.3088
0.3590
0.4008
0.4272
-0.1123
0.1767
0.3581

0.5744
0.3256
0.3871

0.6015

0.1238
0.1102
-0.0005
0.0752
0.0748
0.0812
0.4272
0.2532
0.4762
0.4888
0.127¢8
0.3175
0.2835
-0.1323
0.0167
-0.0353
0.3741
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0.8253
0.8262
0.8272
(1.8255
0.8252
0.8347
0.8335
0.827
0.8265
0.8194
0.826
0.8257
0.8226
0.8405
0.8238
0.8251
0.8264
0.8267
0.8235
0.8312
0.8288
0.8247
0.8258
0.8248
0.8249
0.8246
0.8282
0.8259
0.8239
0.8210
0.8242
0.8238
(0.8202

0.8261
0.8263
0.8274
0.8268
0.8276
0.8267
0.8217
0.8246
0.8210
(.8196
0.8264
0.823
0.8233
0.8288
0.8272
0.8283
0.8231
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100
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103
104

105
106

107
108
109
110
111
112
113
114
115
116

L ntegracein e L scromdesioe &b el feq e madent del it at Duravgo en Guica de G iompetinonbnd

Intervalo precio venta triplay

Intervalo precio venta MDF

Intervalo precio venta barniz

Intervalo precio venta solvente

Intervale precio venta sellador

Intervalo precio venta laca

Intervalo precio venta tintas

Intervale precio venta bisagras

Intervalo precio venta chapas

Intervalo precio venta jaladeras

Intervalo precio vents clavos

Intervalo precia venta tornillos

Intervalo precio venta otras matenales
Inversion en otras empresas de mat.prima
Inversion en otras empresas distribuidoras
Inversidon en otras empresas del ramo ©
semejantes

Inversion actividades provean de insumos
Inversidnaclividades acercan al
consumidor

Inversion en lineas produclos semejantes
Relacién con proveedores

Relacién con dislribuidares

Relacion con compelidores
Administracion por divisiones: si, no

Se especializaria en un solp proceso: si, no
Interés en coordinarse con proveedores
Interés en coordinarse con distribuidores
Interés en coordinarse con competidores

Reliability Coefficients 116 items

ITPVIRIP
ITPVMDF
ITPVBAR
ITPVSOL
ITPVSELL
ITPVLACA
ITPVTINT
ITPVBIS
ITPVCHAP
ITPVJALA
ITPVCLAV
ITPVTCORN
ITPVTRC
INVMP
INVDIST

INVMRAM
ACTINSUM

ACERCONS
LINSEM
RELPROV
RELDIST
RELCOMP
DIVISION
ESPPRCC
CORDFROV
CORDDIST
CORDCOMP

Alpha = B287 Standardized dem alpha = 8298

207.4088
207.8983
207.8136
208.2203
206.4746
207,322
205.7458
207.5424
207.2881
207.6102
208.5085
208.1356
208.4746
208.5254
208.5085

208561
207.9661

208.01869
207.93831
208.2881
208.0189
208.1525
207.9153
208.4915
205.1186
206.355¢9
200.8983

378.5803
372.1619
376.2233
385.8989
369.7709
383.7195
373.4342
373.1146
352.8638
3751730
388.3922
386.56875
393.1847
387.977%
3926235

395.4004
394.8609

392.4997
391.2583
394.6569
391.5242
395.1315
391.8375
3948404
388.6236
398.6125
390.1964

0.2770
0.3452
0.4539
0.1628
0.5317
0.3080
Q0.4270
0.4113
0.6014
0.4155
0.1156
0.1562
-0.0387
0.1138
-0.0203

-0.1207
-0.1762

0.0027
0.0858
-0.1118
0.0872
-0.1443
0.0778
-0.1246
0.1360
-0.1945
0.0328
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0.8237
0.8220
0.8200
(1.8258
0.8186
0.8238
0.8206
0.8208
0.8140
0.8211
0.8264
0.8259
0.8299
0.8266
0.8287

0.8291
0.8281

0.8271
0.8264
0.8283
0.8266
0.8285
0.8266
0.8284
0.8261
0.8314
0.8285
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Anexo 4 Carta presentacion

!trlﬂ*::;:;\lz:fgklm.lﬂ @04 1B [t ETAID OF B RAN S

Jullc 05 de 2001

A QUIEN CORRESPONDA:

Me permite presentar a sus finas atenclones, a la portadora de la presente, C.P. ¥
M.A, Leticls H. Gutlérrer Viggers, quien actualmente realiza un estudio sobre el

agrupamiento de la cadena productiva con fa industria de musebles de madera en el
Estado de Durango.

Por lo anterior, agradeceré a usted las Tacilidades que se le puedan brindar a la C.P.
Cutlérrez Viggers, mismas que le son necesarias para ta reallzaclén y terminacién
del estudio mencionado, siendo de interés tanto para €sta Secretaria, como para el
sector mueblero de nuestra entidad, para su Integracién v desarrallo.

JTAC/SEVH/egep

5 OFE FEBREAD N 213 PTE ZONACENTRO C P 2403 DURANGD, DEO MEXICO TELSFAX (011) 8121121 B124308Y B11135

F-MAlL eadcomidoause OGB! Lom mx
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Anexo 5 Tablas de caracteristicas

TABLA 4.28 CLASIFICACION DE EMPRESAS POR NUMERO DE TRABAJADORES

No. No. de o %
Empleados | empresas ki acumulado
1-5 22 373 7.3
6-10 18 305 67.8
11-15 8 13.6 81.4
16 - 20 3 5.1 86.4
21-25 0 0 56.4
26 - 30 3 5.1 91.5
31 0 mas 5 8.5 100

Total 59 100

Fuente: Elaboracién propia

FIGURA 4.5 AGRUPACION DE EMPRESAS POR NUMERO DE TRABAJADORES

No. empresas

= = N N
o th O O o»
1

l
=
0
n
—

No. Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.29 NIVEL DE VENTAS / NUMERO DE TRABAJADORES

No. de trabajadores
1-5 | 6-10|11-15|16-20|21-25(26-30 ::;:ég Total

® T 40as00| 20 4 2 1 27
2 g S00a1,000] 1 € 2 9
Za 1,000 a 1,500 5 J 2 10
& s 1,500 a 2,000 a 1 a
3y 2,000 23,000] 1 7 2
§ T 3,000 a 27,000 7 ? 4
= = [ 20,000 a 35,000 2 3

22 18 8 3 3 5 59

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 4.6 NIVEL DE VENTAS

No. de empresas

‘H#,ﬂr—:ﬂﬁé

@@&90@@@@9
§§§§ﬁ

Miles de pesos

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.30 ANTIGUEDAD EN RELACION AL TAMANO

Mo. De trabajadores Total
1-5(6-10{11-15(16-20121-25(26-30| 31 omas
gl _1-5 7 7 3 2 2 1 22
2| 6-10 4 5 1 ] 1 1 12
s 11-15] 3 2 3 1 0 0 9
o |L16-20 | 2 2 1 0 0 a 8
ol 21-25| 2 0 0 )] 0 0 2
& 2%-30] 2z | 2 0 D 0 0 4
< |31omas| 2 0 a D 0 0 2
Total| 22 18 8 3 3 5 59
Fuente: Elaboracion propia.
TABLA 4.31 FABRICACION DE TIPO DE MUEBLES
Tipa de mueble fabricada
Rustico | Fina Ambos Total

" 1-5 5 12 5 22

e 5-10 4 11 3 18

2 11-15 2 4 2 8

§ 16 - 20 1 1 1 3

= 21-25

g 26 - 30 1 2 3

31 o mas 1 2 2 5

Tolal 14 30 15 59

Fuente: Elaboracion propia.
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FIGURA 4.7 TIPO DE MUEBLES FABRICADOS

Ambos
25%

Fino
51%

Rustico

24%

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4.32 COMPOSICION DE LA PRODUCCION

Composicion en la produccion (% Total
0 1-20 | 21- 40| 41-60 |61 - 80|81 - 100| empresas
Recamaras 26 20 7 3 3 0 59
Comedores 29 20 5 4 1 59
Salas 51 7 1 59
Libreros 18 35 4 1 1 59
Cocinas 27 13 10 4 4 1 59
Mesas TV 26 29 3 1 59
Escritorios 38 18 2 1 58
Closets 32 17 8 1 1 59
Qtros 23 15 7 4 4 B 59

Fuente: Elaboracién propia.
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TABLA 4.33 PRODUCTOS INTERMEDIOS UTILIZADOS

Productos intermedios utilizados (%) Total

0 1-20| 21-40 |41-60| 61-80 | empresas
Chapas 14 45 59
Jaladeras 6 53 59
Clavos 2 57 59
Torniilos 1 57 i 59
Triplay 7 32 16 4 59
Tablas 1 6 15 25 12 58
MDF 35 19 3 2 58
Barnices 11 48 59
Solventes 2 57 59
Lacas 7 52 59
Selladores 5 54 59
Tintas 6 53 59

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 4.8 CAPITAL CONTABLE

10
5 —
0 |

Vewe 3¢ 02100 1Xls -] m3s te
£ 130 2200 2500
Miles de persos

Fuente: Elaboracion propia.
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FIGURA 4.9 ACTIVO TOTAL

Empresas

1 =

1020a 1500w
1's00 Z0o0no

Mencs ds  30Ja
SO0 1000

Miles de pesos

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4,34 RENDIMIENTO

S/ventas S/capital |Sfinversion total|
Promedio 18% 24% 21%
Desviacion estandar 15% 30% 21%
Coeficiente de variacion 0.84 1.25 1.03

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 4.10 RENDIMIENTO SOBRE VENTAS

) syt e b SR e e e S
o 15
] !
n |
210 1 !
= !
ol r . . 4 i
0-10 10-20 20- 30 30-40 masde4d
Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia.
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FIGURA 4.11 RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL

Y s ,

15— j

10 +— -

Empresas

5
0 " . . ‘
0-10 10-20 20-230 20-40 méasde
40

Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 4.12 RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

e Bt Bt P e e et e et e e,
15
15

12

10 +—f -

Empresas

L I G

0-10 10-20 20-30 30-40 misdedl

Porcentaje

o

Fuente: Elabaoracién propia.
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FIGURA 4.13 EMPRESAS QUE EXPORTAN

51
14%

Mo
5%

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 6 Tablas de Integracion

TABLA 4.35 INVERSION EN EMPRESAS DISTRIBUIDORAS

% de Inversion en otras empresas en funcién del activo total
0% 1% al 20% | 21% - 50% |mas del 50%| O
empresas

e 1-5 20 1 1 22
g 6-10 13 2 2 1 18
Tl 11-15 8 8
S 16-20 3 3
E[ 21-25 0
s 26-30 3 3
g | 31omas 3 2 5
Total empresas) 50 2 3 4 59

Fuents: Elaboracion propia.

TABLA 4.36 RELACION CON DISTRIBUIDORES

Relacion con distribuidores
Si No Total empresas

" 1-5 1 21 22

g 6-10 2 18 18

® 11-15 1 7 8

g 16 - 20 1 2 3
g 21-25

8 26 - 30 2 1 3

S | 31omas 3 2 5

Tatal empresas| 10 49 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.37 DISPOSICION A COORDINARSE CON DISTRIBUIDORES

Interés en coordinarse con distribuidores

Sin Poco Muy Total

interés | interés Aol interesado| empresas

= 1-5 2 2 8 10 22
£ 6-10 1 2 3 12 18
:S 11 -15 1 7 8
B[ 16-20 3 3

£ 21-25

S| 26-30 2 3
S| 31omas 5 5
Total empresas a ] 11 40 59

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 4.38 DISPOSICION COORDINACION / RELACION ESTABLECIDA

CON DISTRIBUIDORES

Interés en coordinarse con distribuidores
— - Muy Total
Sininterés | Poco interés| Interesade interesado | empresas

$e Si 1 g 10
Qv Q
$3 No 3 5 10 31 49
2 '}% Total
= 0
3 % empresas 3 5 1" 40 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.3 INVERSION EN EMPRESAS PROVEEDORAS DE INSUMOS

% Inversion en otras empresas proveedoras de insumos
21% al mas del Tatal
e Hal 2 50% 50% empresas

1-5 20 1 1 22

g 6-10 15 1 2 18

T 11-15 8 8

8 16-20 3 3
£ 21-25

] 26-30 1 1 1 3

2' 31 0mas 4 1 5

[Total empresas] 51 2 1 5 59

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4.40 RELACION CON PROVEEDORES

Relaciéon con proveedores
. Total
Si No empresas
1-5 8 14 22
§ 6-10 8 10 18
E 11-15 5 3 8
2 16 - 20 2 1 3
£ 21-25
S 26 - 30 1 2 3
S | 31omas 2 3 5
Total empresas| 26 33 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.41 DISPOSICION A COORDINARSE CON PROVEEDORES

Interés en coordinarse con proveadoras
in;s::']és irl:'lg(;gs L inleTe?ado en;r:rfslas

@ 1-5 1 7 14 22
£ 6-10 1 3 14 18
g [1-15 g ;
2 16 - 20 3 3
£ 21-25 2 1 3
2 26-30 2 1 3
S | 31omas 5 5

Tolal empresas| 2 12 45 59

Fuente: Elaberacion propia.

TABLA 4.42 DISPOSICION COORDINACION / RELACION ESTABLECIDA

CON PROVEEDORES

Interés en coordinarse con proveedores

_ Poco Muy Total

Sin inferés inferés Interesado interesado | empresas
S Si
3£ 1 4 21 26
=
2 § No 1 8 24 33
25 Tolal
© o empresas 2 12 45 59

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4.43 INVERSION EN EMPRESAS DEL RAMO O SEMEJANTES

% Inversian en empresas del ramo o semejantes
1%al | ma Total
0%  [1%al20% 250%a 53??' em:rfsas
" 1-5 22 22
g 6-10 18 18
b 11-15 7 1 8
-] 16 - 20 3 3
£ 21-25
3 26 - 30 1 1 1 3
S | 31omas 3 1 1 5
Total empresas| 54 1 2 2 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.44 RELACION CON COMPETIDORES

Relacién con competidores
. Total
8i No empresas
" 1-5 5 17 22
£ 6-10 6 12 18
2 11-15 2 6 8
) 16 - 20 1 2 3
£ 21-25
3 26 - 30 1 2 3
g [ 31omas 3 2 5
Total empresas| 18 41 59

Fuente: Elaboracién propia.

TABLA 4.45 DISPOSICION A COORDINARSE CON COMPETIDORES

Interés en coordinarse con competidores
Sin interés | Poco interés| Interesado inteh:l:sya s amTF?rf;as

- 1-5 5 2 8 T 22
£ 6-10 4 8 8 18
:;,. 11-15 1 2 5 8
8 16 - 20 1 1 1 3
£ 21-25
E 26 - 30 1 2 3
g | 31lomas 1 2 2 5

Total empresas| 8 10 18 23 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.46 DISPONIBILIDAD A ESPECIALIZARSE EN UN PROCESO

Disposicion a especializarse en un proceso

Si No Total empresas
® 1-8 11 11 22
g 5-10 14 4 18
% 11-15 7 1 8
2 16 -20 1 2 3

S 21-25

] 26 - 30 2 1 3
S | 31omas 3 2 5
Tolal empresas 38 21 59

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4.47 INVERSIONES QUE LA ACERCAN AL CONSUMIDOR

Inversion en actividades gue |a acercan al consumidor
Si Mo Total empresas

" 1-5 2 20 22
£ 6-10 4 14 18
B 11-15 1 7 8
g 16-20 1 2 3
£ 21-25
E 26-30 3 3
g | 31omas 2 3 5

Total empresas| 10 49 59

Fuente. Elaboracion propia.

TABLA 4.48 INVERSIONES QUE LA ACERCAN A INSUMOS

Inversién en actividades que la acercan a proveedores
Si No Total empresas

® 1-5 1 21 22
£ 6-10 2 16 18
® 11-15 8 8
2 16 - 20 1 2 3
B 21-25
8 26-30 3 3
¢ | 31omas 3 2 5

Total empresas| 7 52 59

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 4.48 INVERSION EN LINEAS DE PRODUCTOS SEMEJANTES

Inversion en lineas de productos semejantes
Si No Total empresas

1-5 1 21 22

§ 6-10 1 17 18

B [L11-15 8 8

2 16 - 20 2 1 3
£ 21-25

5 26 - 30 1 2 3

2 31 o mas 3 2 5

Total empresas| 8 o1 59

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 4.50 ADMINISTRACION POR DIVISIONES

Administracion por divisiones
Si No Total empresas

& 1-5 22 22
H 6-10 18 18
3 11-15 8 8
B 16-20 3 3
£ 21-25
3 268 -30 1 2 3
2 31 0 mas 3 2 5

Total empresas| 4 55 59

Fuente: Elaboracion propia.
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