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Resumen

El objetivo de este trabajo es determinar cuales s aspectos exdgenos y enddgenos
que afectan a la competitividad de un sector ingalsttomando como aplicacion el sector del
mueble de hogar de la Comunidad Valenciana. Pala & ha tratado de profundizar en los
conceptos tedricos relacionados: concentracién stdal sinérgica por lo que respecta a los
factores externos y el estudio de los recursosppacidades o competencias por lo que respecta a
los aspectos particulares de las empresas.

Se presenta una metodologia de andlisis de la ctitwmad de un sector industrial
aplicable a cualquier area que aulna el analisiseend basado en los trabajos de Porter (1980,
1985, 1990, 1998b) vy enriquecido con las aportaes de Murray (1999) y de los propios
autores, y el interno, desarrollado a partir de laases tedricas que establece la Teoria de
recursos y capacidades.

Las conclusiones cualitativas del estudio aparedanrificadas como a) conclusiones sobre
la concentracidn geogréfica, b) conclusiones sdarilentificacion de recursos y c) conclusiones
sobre la identificacion de competencias, dando éoainmodelo de analisis competitivo aplicado

1. Introduccion.

La expresion competitividad esta a la orden dia) don un significado implicito de
progreso y avance, aunque no resulta facil enaomtra definicibn consensuada del término.

Son diversos los autores que afirman que la convdd se construye en un proceso
muy localizado, basado en nucleos de empresasipagas en torno a uno o varios sectores
industriales relacionados, que convergen o selan#te unas con otras (Porter, 1998, Grant,
1996, Mintzberg y Lampel, 1999).

De manera complementaria, se afirma que la egiaatie la empresa se debe basar en
Sus recursos Yy capacidades internas. Desde el deniesta de los recursos y capacidades,
(Wernerfelt, 1984, 1997, Peteraf, 1993, Hamel ywBiad, 1990), la actuacion de la direccion



tiene mucho que ver en el posicionamiento competide la empresa, tanto por la habilidad
para tomar decisiones correctas como por la cread@ estructuras, procedimientos u
organizaciones capaces de adaptarse al entorno.

Aunque estos dos enfoques, el externo o del emtorrel interno, se han planteado
como alternativas diferentes para el estudio desegtor industrial, otros autores los
consideran complementarios (Henderson et alter)2@@ que, mientras el primero centra
su atencion en la estructura del sector, el segiméace en el hecho de que los recursos
adquiridos y las capacidades desarrolladas poreormaesa son las que le permiten actuar
adecuadamente, constituyendo la base de la vexmjpetitiva.

Estamos de acuerdo con los autores que afirmatageegacidad de reaccion de la
empresa requiere de un profundo conocimiento delmem (aspectos externos), pero también
de los aspectos que atafien al funcionamiento mtdelas empresas, en qué grado el
comportamiento, las decisiones y las maneras dedagos directivos, la cultura de la
organizaciéon, afectan a la rentabilidad y a la wditen de beneficios de la empresa, en
definitiva, los aspectos internos de la empresa.

Para llevar a cabo la investigacion, se ha esoagidector del mueble de hogar en un
ambito geografico concreto, la Comunidad Valencig@aa realizar un estudio completo de
la competitividad del mismo, a modo de aplicacigon el fin de identificar los aspectos que
influyen en su competitividad y obtener conclus®nmeales sin quedarnos en un mero
desarrollo teorico.

Se pretende contrastar las ideas presentadagaadl si la complementariedad de
ambos enfoques puede derivar en un modelo de iatagin de la competitividad de un
sector industrial, que combine los aspectos ex&ewoun sector y aquellos recursos y
capacidades que favorecen el comportamiento cotmpetie las empresas del mismo,
aplicando una metodologia de analisis de la compdtd (Segarra, 2003).

2. Metodologia.

Siguiendo a Kaplan (1986), resulta dificil imaginae se puedan verificar teorias en
el campo de la direccion de empresas, si la prugbae realiza dentro del contexto
organizativo. Estas pruebas han de servir no sala pescribir la existencia o no de
procedimientos, sino también para deducir y cotarasomo y por qué ciertas practicas
tienen que ser implantadas.

Si se pretende generar una teoria, partiendo deanco tedrico y las preguntas clave
a responder son como se crean y como influyen lacemdracion geogréafica en la
competitividad de un sector industrial, lo més éadio es llevar a cabo un estudio de casos
de tipo explicativo. Se estudiaran varios casogiaiglo a Rouse y Daellenbach, (1999), ver
figura 1.

El método que se va a utilizar en este estudidrevistas en profundidad se
clasifica como obtencién de datos directos. El tijgo entrevista utilizada es la llamada
entrevista estructurada de respuestas abierfiding, 1994). Esta técnica combina las
ventajas del uso de cuestionarios cerrados coprtgsas de un entrevista de investigacion
cualitativa.
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Figura 1. Proceso de seleccion de casos. Rouse y Daelle((b2@e®).

3. Desarrollo de la investigacion.

El cuestionario se aplic6 a ocho casos seleccianddananera no aleatoria entre las
empresas que presentan un mejor comportamientséloDaellenbach, 1999).

Con respecto al numero de casos estudiados, o@hogogesponde con las
recomendaciones realizadas por Eisenhardt (1989yepomienda el manejo de un numero
de casos ni inferior a cuatro ni superior a disz,camo las indicaciones de Yin (1989), que
indica que el nimero de casos debe oscilar entrgy mcho.

Las preguntas se plantearon en el marco de ertas\dmplias con los gerentes de las
empresas.

4 .- Conclusiones.

4.1.-- Conclusiones sobre la concentracion geogicd del sector del mueble de hogar
de la Comunidad Valenciana.

El sector del mueble de hogar de la Comunidad \¢&ea conforma un cluster en el
que se constatan las relaciones establecidas @anteel vertical como a nivel horizontal.
Este tipo de estructuras (los clusters) se rodeanprbveedores especializados y se
complementan con sectores afines e institucioneselEestudio realizado observamos las
siguientes caracteristicas:

Entre las empresas del sector se incluyen relasies&echas entre proveedores-
fabricantes y subcontratistas. Incluso en ocasidae®lacion fabricante-subcontatista se
mantiene estable a lo largo de tiempo incluyendmoaes conjuntas de investigacion y
mejoras productivas.

El sector industrial estudiado esta integrado pomucleo definido (las empresas
productoras de muebles de hogar), por una red deres afines (herrajes, barnices,



proveedores de madera, fabricantes de chapas rgctasrvadas, etc.) y por varias
instituciones representativas del sector a nivaeliomal y que presentan un importante
dinamismo (FIM, ANIEME, AIDIMA).

Con respecto a los aspectos que afectan a la cengeta través de la mejora de la
productividad, de la capacidad de innovar y a sale la creacién de nuevas empresas, se
puede afirmar que en el sector estudiado, la mejera productividad se ve favorecida por
la experiencia y formacion de la fuerza de trabmstente, lo que facilita la busqueda y
contratacion y minimiza los costes de formacidonaplas empresarios, asi como por la
existencia de empresas subcontratistas especiizqde permiten mantener estructuras
productivas mas flexibles, redundando ambas carsiitas en mejoras de productividad
significativas. Ademas, debido a la presencia cercg dinAmica de las principales
instituciones del sector del mueble en la zona igdiog estudiada, la informacion fluye con
mayor facilidad. La rivalidad y el conocimiento matexistente entre las empresas del sector
es otro de los factores que favorecen la produletd/empresarial dentro del cluster.

Con respecto al incremento de la capacidad de auaw, el estar en contacto con
proveedores especializados y empresas pertenecigrsectores afines, todos ellos situados
en las proximidades, contribuye a que las empmsisten mas rapidamente los cambios o
las nuevas tendencias. La realizacion de la FINmesd la creatividad y anima a la
diferenciacion constante, como ya se ha justificauoapitulos anteriores.

La creacion de nuevas empresas en el cluster adtude produce de varias maneras,
bien a partir de procesos de spin-off, (trabajesiqgyeocedentes de otras empresas que
emprenden la aventura en solitario al ser conoesdde todo o parte del proceso, de
proveedores, de clientes, etc, con lo que se radasebarreras de entrada), debido también a
la aparicion de nuevas necesidades (como puedsersgrios especializados de consultoria,
de gestion medioambiental, etc.) y, por otra pathido al establecimiento de filiales
extranjeras en la zona (distribuidores de maquandorarnices, etc.). Se observa una clara
orientacion exportadora, la Comunidad Valenciandides en produccion de mueble de
hogar a nivel nacional, seguida de Catalufia, ca@ulose como primera autonomia
espafiola exportadora de muebles, con cifras ces@lus 495 millones de euros anuales, lo
que representa mas del 30% del total exportadels@ctor en Esparia.

Se constata la actuacion sinérgica del sector delbhla de hogar de la Comunidad
Valenciana, identificando como principales aspecexternos que influyen en la
competitividad los reflejados en la tabla 1.

Tabla 1: Aspectos exdgenos que afectan a la competitivighdector.

» La experiencia y la tradicién de la zona.
» Disponibilidad de fuerza de trabajo especializada.
» Existencia de un sector auxiliar desarrollado.
» Localizacion en Valencia de todas las instituciosexdoriales
importantes
a nivel nacional.
» Establecimiento de relaciones con otras emprea#s danivel
horizontal
(sobre todo a través de las institucioses)o a nivel vertical.
» Alto nivel de integracion en las instituciones yagchamiento
de las acciones llevadas a cabo por estas.
» Acceso a la informacion generada por instituciolesempresas.
(Participacion en foros de debate, acueréasodperacion, etc.).




4.2- Conclusiones sobre la identificacion de recsos del sector del mueble de hogar de
la Comunidad Valenciana.

Son varios los autores que plantean conectar és@naterno y externo, aspecto este
con el que estamos totalmente de acuerdo. Segimaafi Priem y Butler (2001a), la
investigacion en el ambito competitivo debe preatancion a ambas partes, la interna y la
externa, a la produccion y a la demanda, a losrseswy a los productos. Las ideas de la
teoria de los recursos y capacidades deben insegearun modelo de andlisis del entorno.

Siguiendo la linea de investigacion propuesta pegrslos autores (Priem y Butler,
2001a y 2001b, Dubin, 1976, Whetten, 1989, Brugkrty, 1999, Miller y Shamsie, 1996,
Yeoh y Roth, 1999 o Rouse y Daellenbach, 1999)a paalizar la identificacion de los
recursos que afectan a la competitividad emprdsayiaaplicar de manera efectiva los
conocimientos tedricos desplegados por la teorieedarsos y capacidades (TRC), se debe
determinar de una manera precisa el contexto gneske va a realizar el estudio, en nuestro
caso el sector del mueble de hogar de la Comuni@éehciana, y se recomienda llevar a
cabo estudios de tipo cualitativo.

Con este planeamiento se determinaron a travésstielio de casos aquellos recursos
que favorecian el comportamiento empresarial y doe afectaban negativamente a la
competitividad de las empresas pertenecientectdrsestudiado (tabla 2).

Tabla 2. Identificacién de recursos. Conclusiones obtentd®studio de casos

Recursos que favorecen el Recursos que afectan al

Tipologia. rendimiento empresarial. comportamiento empresarial.

= Inversién elevada en maquinariale> Escaso aprovechamiento de |la

instalaciones. capacidad productiva.
= Estructura productiva flexible. = Instalaciones inadecuadgs
Fisicos = Instalaciones adecuadas. (problemas de logistica internI,
= Utilizacion elevada de I3 obsolescencia).
capacidad productiva. = Elevado nuimero de referencigs

de fabricacion.

= Elevado nivel de stock.

= Cuadro directivo/gerente  cop= Falta de formaciéon adecuada|e

>

formacién superior ampliada, € el area directiva/gerente.
algunos casos, en escuelas [de Inexistencia de planes de
gestion. formacion.

= Existencia de politica de rr.hi.= Inexistencia, en algunos cad

i

(planes de formacion, adaptacign de responsable de rr.hh.

puesto-trabajador,  planes  des Escasa preocupacion por temas
carrera, retribucion variable). de calidad o seguridad.

HUMANOS = Actuaciones en los &mbitos de [a




calidad, la seguridad es higiene en
el trabajo o la eliminacion dg¢

accidentes laborales.

U

Preocupacion por los aspectps

sociales/capital humano.

=
= Automatizacion elevada. = Falta de personal técnico.
= Nivel tecnoldgico medio-alto. = Escasa automatizacibn (e
= Innovacibn en productos procesos.

procesos. = Nivel tecnol6gico medio-bajo.
= Existencia de un departamento|e> No aplican sistemas de gesti¢n

responsable de disefio, innovacipn de almacenes/stocks.
y aspectos tecnoldgicos. = No disponen de patentes, salyo
TECNOLOGICOS = Recursos humanos vy fisicqs excepciones.
dedicados a actividades de I+D. = Problemas de organizacién della
= Patentes registradas. produccion.
= Gran importancia del disefio.
= Control de inventarios Y
almacenes.
REPUTACION DE |= Imagen de marca e inversién ¢n
LA EMPRESA marketing.

= Premios de disefio y gestion.

Para el analisis de los recursos se utilizé lafadasion realizada por Grant (1991),
identificando asi cinco &reas basicas de estuoordcursos financieros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos y los asociados a la reputacion deripresa. A través del estudio de casos se
han identificado aquellos recursos que afectancmapetitividad del sector del mueble de
hogar de la Comunidad Valenciana. Se han clasdicadmo recursos que poseen y
despliegan las empresas de mejor comportamientood#s sector industrial estudiado y los
que lastran el comportamiento empresarial en eitardb estudio.

Las caracteristicas asociadas a los recursos ghansexpuesto en la tabla anterior
afectan claramente al comportamiento empresaahhwel competitivo de las empresas del
sector, tal como se ha comprobado en el proceswdstigacion empirico.

4.3.- Conclusiones sobre la identificacion de corafencias del sector del mueble de
hogar de la Comunidad Valenciana.

En este trabajo, las competencias se entienden conaximiento aplicado; al igual
gue las personas, las organizaciones estan lisiglaquello que saben hacer bien. Tanto el
conocimiento existente en el capital fisico comoeemrapital humano de la empresa son
basicos, pero al capital fisico y humano hay quedafel aspecto organizativo, como la
empresa gestiona las rutinas de las personasa@gsinas.



Las capacidades se pueden clasificar como capasiddtintivas y esenciales.
Como capacidad esencial se hace referencia a aqoethcteristica que constituye la
naturaleza de la empresa y permanece invariabtieads la esencia. Por lo general dificil de
identificar asi como de imitar o adquirir si no pasee. Por competencias distintivas se
entiende aquellas habilidades (capacidad de hgoerlistingue a unas empresas de otras,
que las caracteriza. En general, se identificanmagor facilidad y se pueden adquirir (a
través del aprendizaje o una evolucion). Mientessdompetencias esenciales se mantienen
invariables, las distintivas se adapataran a lotb@as del entorno, del mercado, etc. y por lo
tanto no seran invariables.

La identificacion de estas caracteristicas y hddoiles propias de las empresas pasa,
desde nuestro punto de vista, por la realizacioremteevistas y diferentes visitas a las
empresas ya que, en la mayoria de las ocasioresoipetencias de que las empresas
disponen no estan clasificadas como tales.

Para estructurar el andlisis se ha seguido laficksibn realizada por Camisén
(1999a), que subdivide las competencias identifgsabn seis bloques, las relacionadas con
la direccion de la empresa, las finanzas y losesp$a produccidn, los aspectos de marketing
y comerciales, la tecnologia y el I1+D vy, por ultimlos aspectos relacionados con la
organizacién y los recursos humanos.

Ha resultado muy interesante realizar este estydiobtener las conclusiones
presentadas en la tabla 3 en la que se identiftsaaspectos intangibles relacionados con el
comportamiento empresarial que diferencian el tadal empresarial e influyen en los
resultados de las empresas del sector. Aunquensdénatificado competencias distintivas en
todas las areas que han sido objeto de estudipuede afirmar que en el ambito de la
direccion de la empresa la importancia de las csimhes obtenidas es, desde nuestro punto
de vista, determinante, ya que los resultados a@ueme la investigacion seran la base de la
generacion de estrategias de mejora a seguinp@nhpresas del sector.

Tabla 3: Competencias distintivas que favorecen la conipielgid empresarial
en el sector del mueble de hogar de la CV.

Y

Capacidad de direccién y gestién (direccion creatimvolucrada en I3
innovacion, orientada hacia el cambio, particigativ

Definicién clara de estrategias, analisis del evtor reflexion.

Establecimiento de relaciones estrechas con engresanstituciones
participacion en las actividades sectoriales.

Conocimiento de costes, productividades y refeeesnci

Alto conocimiento de los procesos ((know-how, efidia productiva,
optimizacion de la produccion, tratamiento de makes, calidad)

Especializacion técnica, cooperacion tecnolégica.

Capacidad de adaptacion a los cambios del entorno.

Generacion de imagen de marca y/o reputacion dkuptas.

Capacidad creativa y de innovacion.

Orientacion hacia aspectos sociales y preocupg@udios RR.HH.

Y VY Y V

VVVVYVYVY

4.3- Modelo de competitividad aplicado al sector denueble de hogar de la Comunidad
Valenciana.

El modelo tedrico definitivo aplicado al sector ustrial estudiado refleja la
interrelacion que debe existir entre los aspectdégenos, aquellos que hacen referencia a la
estructura del sector y a la creacion y aproveohaimide sinergias debidas a la actuacién en



grupo, y los endogenos, asociados al comportamigrittis conocimientos y habilidades
especificos adquiridos y desarrollos por las enapdes manera individual, en el analisis de la
competitividad empresarial.

A través del estudio de casos se ha constatadonglementariedad de los dos
enfoques, el externo y el interno, concluyendo tprep la existencia de un cluster activo y el
aprovechamiento de las ventajas que genera urr sedtstrial concentrado geograficamente
y actuando sinérgicamente, como la adecuacién derdgursos y las competencias
desarrolladas contribuyen a establecer el nivelpatitivo del sector en general y de las
empresas con mejor actuacién empresarial en particu

En el modelo de actuaciéon competitiva se han afididas preceptos tedricos que se
han ido presentando a lo largo del desarrollo diefas; la aplicacion a un contexto concreto,
en este caso el sector del mueble de hogar dentaudidad Valenciana, la identificacion de
recursos y competencias que afectan a la compedgitivy la complementariedad de ambos
enfoques.

En las figura 2 se muestra el modelo que reselteedlizar la aplicacién al sector del
mueble de hogar.



ESTRUCTURA SECTORIAL

IASPECTOS EXOGENOS]

CARACTERISTICAS EMPRESARIALES

IASPECTOS ENDOGENOS|
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ICONCENTRACION INDUSTRIAL SINERGICA| RECURSOS|

. !

. !

ICOMPETENCIAS DISTINTIVAS|

. ]

Uy

Uy

v

Experiencia y la tradicion de la zona.
Disponibilidad de fuerza de trabajo
especializada.

Existencia de un sector auxiliar desarrollado.
Localizacion en Valencia de todas las
instituciones sectoriales importantes a nivel
nacional.

Establecimiento de relaciones con otras
empresas tanto a nivel horizontal (sobre
todo a través de las instituciones) como a
nivel vertical.

Alto nivel de integracion en las instituciones
y aprovechamiento de las acciones llevadas
a cabo por estas.

Acceso a la informacion generada por
instituciones y/o empresas. (Participacion en
foros de debate, acuerdos de cooperacion,
etc.).

Inversion en instalaciones,
flexibilidad, aprovechamiento de la
capacidad productiva.

Formaciéon adecuada del equipo
directivo, existencia de politicas de
RR.HH., actuaciones en los ambitos
de la calidad y seguridad,
preocupacion por los aspectos
sociales.

Innovacién en productos a través del
disefio, nuevos materiales 'y
adaptacion a nuevas tendencias,
dedicacion de recursos al I+D,
proteccion industrial.

Aumento eficiencia a través de la
automatizacién y optimizacion de
costes, elevando el nivel
tecnoldgico.

Refuerzo de la imagen de marca y
establecimiento de relaciones
estables y serias con clientes y
proveedores.

Capacidad de direccion y gestion
(direccién creativa, involucrada en
la innovacion, orientada hacia el
cambio, participativa).

Definicion clara de estrategias,
andlisis del entorno y reflexion.
Establecimiento de relaciones
estrechas con empresas e
instituciones, participacion en las
actividades sectoriales.
Conocimiento de costes,
productividades y referencias.

Alto conocimiento de los procesos
((know-how, eficiencia productiva,
optimizacion de la produccion,
tratamiento de materiales, calidad)
Especializacion técnica,
cooperacion tecnolégica.
Capacidad de adaptacion a los
cambios del entorno.

Generacion de imagen de marca
y/o reputacién de productos.
Capacidad creativa y de
innovacion.

Orientacién hacia aspectos
sociales y preocupacion por los
RR.HH.

SECTOR INDUSTRIAL DEL MUEBLE DE HOGAR DE LA COMUNIDAD VALENCIANA
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Figura 2 .- Modelo de analisis competitivo aplicado. Elaboragopia.
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