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1. Notas Metodológicas. 

1.1. Objetivos y Estructura del Estudio 

El presente Análisis Sectorial del Mueble en Andalucía, persigue no sólo 
proporcionar una imagen fiel de la situación actual en la que se encuentra 
este sector, lastrada por la crisis del sector inmobiliario y de la construcción, 
respecto del que el mueble tiene una manifiesta dependencia, sino muy 
especialmente obtener un perfil del modelo de gestión de las empresas 
andaluzas del mueble. 

Por este motivo, tras aportar una primera aproximación general al sector en 
su capítulo segundo, este informe se ha estructurado de acuerdo con las 
principales áreas funcionales de la gestión empresarial, tanto a nivel 
Gerencial como a nivel Operativo: 

 

� Área de Gestión y Organización 

� Área de Producción 

� Área de Logística     Áreas Operativas 

� Área Comercial 

 

De este modo se permite una más fácil identificación de las principales claves 
del sector, ya que en términos generales éstas se encuentran directamente 
alineadas con la mayor o menor capacidad de gestión de las empresas, 
puesto que de ella depende la definición de sus estrategias competitivas. 

1.2. Ámbito de investigación. 

1.2.1. Ámbito poblacional. 

La población (universo) objeto de estudio está formada por el conjunto 
de empresas de la industria fabricante y manufacturera del Sector del 
Mueble de Andalucía. 

1.2.2. Ámbito territorial. 

Se analizan las empresas incluidas en el ámbito poblacional de la 
investigación dentro de la CC.AA. de Andalucía, con especial atención 
a los núcleos geográficos de concentración de empresas de Lucena, 
Écija, Pilas y Mancha Real. 
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1.2.3. Ámbito temporal. 

La obtención de información, mediante las técnicas indicadas en el 
punto siguiente, se ha realizado durante los meses de Mayo a 
Septiembre de 2009 (excluyendo Agosto). 

1.3. Recogida de información. 

1.3.1. Fuentes de información primarias: investigación cualitativa & 
cuantitativa. 

El proceso de recogida de información ha combinado técnicas 
cuantitativas y cualitativas, a fin de asegurar tanto la representatividad 
de la información obtenida como su adecuación a los fines del 
estudio, para lo que se han empleado los siguientes métodos: 

1.3.1.1. Entrevistas en Profundidad 

Se ha realizado un total de ocho entrevistas en profundidad con 
empresas representativas de los diferentes segmentos que 
componen el sector del Mueble en Andalucía. Para la celebración 
de estas entrevistas los consultores han contado con el apoyo de 
un cuestionario semiestructrurado. 

Asimismo se han realizado cuatro entrevistas en profundidad con 
expertos conocedores del sector, con quienes se han contrastado 
los datos y las conclusiones resultantes de este estudio. 

1.3.1.2. Observación directa y Encuesta Sectorial 

El proceso de recogida de información cuantitativa se ha realizado 
por dos vías: 

a) Mediante la observación y toma de datos directa, en las 
empresas a las que se hace referencia en el punto anterior. 

b) A través de un cuestionario estructurado autoaplicado, cuyas 
respuestas han sido remitidas por las empresas a través de 
correo electrónico o fax.  

Para el correcto desarrollo del cuestionario ha sido necesario 
un importante trabajo de localización de los informantes en 
base a la información propia del CITMA y de Asociaciones 
sectoriales como AEMMCE1 o UNEMAC2 para asegurar un 
adecuado seguimiento de cada cuestionario. 

                                                 
1 Asociación de Empresas de la Madera y del Mueble de la Comarca de Écija 
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El apoyo telefónico ha resultado fundamental en el proceso de 
recogida tanto para estimular la cumplimentación del 
cuestionario, como para la depuración y corrección de la 
información recogida. 

Se ha enviado el cuestionario a 72 empresas del sector del 
mueble de Andalucía, recibiéndose  un total de 39 respuestas 
válidas, lo que arroja un índice de respuesta del 54’2%. 

1.3.2. Fuentes de información secundarias. 

La información primaria obtenida por los métodos antes descritos se 
ha complementado con el análisis de la información ya publicada por 
fuentes oficiales y/o de reconocida fiabilidad y solvencia, como son, 
entre otras: 

� Directorio Central de Empresas, INE, 
� Encuesta Industrial de Empresas, INE 
� Central de Balances de Andalucía 
� Bases de Datos de ESTACOM – ICEX 
� Statistical Office of the European Communities, EUROSTAT 
� Agencia Tributaria, Aduanas 
� CONFEMADERA3 
� ANIEME4  

1.4. Tratamiento de la información. 

Simultáneamente a la recogida de cuestionarios, se ha llevado a cabo el 
proceso de depuración de los mismos. En esta parte del proceso se ha 
realizado una primera comprobación de un conjunto de normas de 
consistencia de los datos obtenidos en cada uno de los cuestionarios 
cumplimentados. 

Posteriormente, se ha llevado a cabo la codificación de los cuestionarios y se 
ha procedido a su grabación, para lo que se han utilizado controles 
automáticos que incluyen normas de valores y rangos para los datos y 
normas de relación entre ellos. 

Finalmente, se ha ejecutado un proceso de validación que somete a los 
ficheros a una revisión en cuanto a su estructura y consistencia. El objetivo 
de este tratamiento es evitar posibles errores mecánicos en la tabulación de 
los cuestionarios o la introducción de sesgos en la información obtenida 
como consecuencia de respuestas inconsistentes. 

                                                                                                                                               
2 Unión de Empresarios de la Madera de Córdoba 
3 Confederación Española de Empresarios de la Madera 
4
 Asociación Nacional de Industriales y Exportadores de Muebles de España. 
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2. Datos Generales del Sector. 

2.1. Dimensionamiento. Andalucía vs. España 

De acuerdo con la información procedente del DIRCE5, a nivel nacional el 
Sector de la Madera y el Mueble estaba formado en 2008 por 36.781 
empresas, de las que 20.259 (55’1%) se dedican a la fabricación de mueble. 

Este conjunto de empresas desarrolla un amplio abanico de actividades, tanto 
de primera y segunda transformación (fabricación de productos 
semielaborados), hasta la producción de envases y embalajes, estructuras de 
madera y piezas para la construcción o la fabricación de muebles, actividad 
que cobra especial relevancia en Andalucía. Por ello, aunque este estudio se 
centra en el mueble, es interesante situar geográficamente a cada uno de 
los subsectores    que conforman el Sector de la Madera y el Mueble:            

CONCENTRACIÓN DE SUBSECTORES POR COMUNIDADES AUTONO MAS 
Industria de Aserradero Galicia 

Fabricación de Chapas y Tableros Comunidad Valenciana 

Carpinterías Cataluña 

Fabricación de Envases y Embalajes Comunidad Valenciana 

Fabricación de otros productos de madera…  Cataluña 

Industria del Mueble  Andalucía 

Centrándonos en el sector del mueble y atendiendo a la evolución del número 
de empresas en los últimos años, las estadísticas reflejan los efectos de la 
crisis económica, tanto a nivel nacional como a nivel de Andalucía. 

Nº DE EMPRESAS DEL SECTOR DEL MUEBLE 

        
FABRICACION DE MUEBLES 2007 2008 2009* 
España 20.671 20.259 19.119 
Andalucía 3.645 3.620 3.377 
% Andalucía vs. España 17,6% 17,9% 17,7% 
        
EVOLUCION 2007 2008 2009* 
España - -2,0% -5,6% 
Andalucía - -0,7% -6,7% 

* a 01/01/2009. Fuente DIRCE       

 

                                                 
5 Directorio Central de Empresas, INE 
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 Así, considerando las empresas del sector del mueble se observa que a lo 
largo del año 2008 en España el nº de empresas ha caído en un 5,6%, 
mientras que en Andalucía el cierre de empresas ha sido mayor, alcanzando 
un 6,7%. 

A pesar de ello, Andalucía sigue liderando el sector del mueble a nivel 
nacional, en lo que al número de empresas se refiere. Se trata de un sector 
que presenta un considerable concentración geográfica, ya que tal y como se 
aprecia en la tabla siguiente, Andalucía (17’7%), Cataluña (14’5%), la 
Comunidad Valenciana (12’9%) y la Comunidad de Madrid (10’8%) 
concentran más del 55% del sector. 

 

Empresas por CCAA y actividad principal (CNAE93) 
Unidades: Número de empresas   
    

Año 2009 
Total % % 

Acumulado    361 Fabricación de muebles 

      Nacional 19.119 100,0% 100,0% 

      Andalucía 3.377 17,7% 17,7% 

      Cataluña 2.781 14,5% 32,2% 

      Comunidad Valenciana 2.463 12,9% 45,1% 

      Madrid (Comunidad de) 2.070 10,8% 55,9% 

      Castilla - La Mancha 1.287 6,7% 62,6% 

      Galicia 1.212 6,3% 69,0% 

      Castilla y León 1.020 5,3% 74,3% 

      Murcia (Región de) 999 5,2% 79,5% 

      País Vasco 970 5,1% 84,6% 

      Aragón 548 2,9% 87,5% 

      Canarias 544 2,8% 90,3% 

      Balears (Illes) 469 2,5% 92,8% 

      Extremadura 428 2,2% 95,0% 

      Asturias (Principado de) 378 2,0% 97,0% 

      Rioja (La) 209 1,1% 98,1% 

      Navarra (Comunidad Foral de) 208 1,1% 99,2% 

      Cantabria 145 0,8% 99,9% 

      Ceuta y Melilla 11 0,1% 100,0% 
    
Fuente: DIRCE. Datos a 01/01/2009   

 

Las empresas del Sector son en su inmensa mayoría PYMES o incluso 
micropymes, aspecto que no diferencia a las empresas andaluzas de las del 
resto de España.  
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Como se aprecia en 
el gráfico, estas 
empresas pueden 
distribuirse en tres 
grandes grupos en 
función del número de 
asalariados, de 
manera que sólo 1/3 
del total tienen más 
de tres asalariados. 

De hecho, un 65’5% 
de las empresas del 
sector del mueble de 
Andalucía tienen dos 
o menos empleados, 
y el 95’9% de las 
empresas tienen 
menos de 20 
empleados. 

La Tabla de Principales Magnitudes aporta una visión clara del 
dimensionamiento medio de las empresas del mueble andaluzas, en 
comparación con las del conjunto de España. 

 
 
 

A modo de resumen, se puede concluir que la empresa andaluza tuvo en 
2007 una facturación media ligeramente superior a los 753.000 € (dato que 
actualmente puede situarse entre un 25% y un 35% por debajo) y mantenía 
una plantilla media de 8’6 empleados, siendo por tanto ligeramente superior 
tanto en facturación como en empleo a  la empresa media española. 
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2.2. Comercio Exterior 

En cuanto al comercio internacional,  los datos de ANIEME6  muestran que en 
2008 las exportaciones españolas de muebles descendieron un 7’3% 
respecto del año anterior, mientras que para las empresas andaluzas este 
descenso ha sido del 12’2% lo que provoca que nuestra comunidad pierda 
posiciones en el ranking nacional, pasando a ocupar la quinta posición, por 
detrás de Cataluña, la Comunidad Valenciana, la Comunidad de Madrid y el 
País Vasco. 

RANKING DE EXPORTACIONES POR CCAA 

Cifras en miles de 
euros 2007 

% 
sobre el 

total 
2008 % sobre 

el total 
Var. 

08/07 

Cataluña 533.280 31,31% 515.682 32,60% -3,30% 
C. Valenciana 385.012 22,61% 357.291 22,60% -7,20% 
Madrid 143.882 8,45% 121.724 7,70% -15,40% 
País Vasco 103.771 6,09% 105.223 6,70% 1,40% 
Andalucía 116.893 6,86% 102.632 6,50% -12,20% 
Aragón 84.270 4,95% 75.759 4,80% -10,10% 
Galicia 80.813 4,74% 73.863 4,70% -8,60% 
Navarra 64.666 3,80% 52.315 3,30% -19,10% 
Rioja 58.172 3,42% 51.831 3,30% -10,90% 
Murcia 46.530 2,73% 43.738 2,80% -6,00% 
Castilla-La Mancha 40.044 2,35% 28.471 1,80% -28,90% 
Castilla-León 21.694 1,27% 22.388 1,40% 3,20% 
Baleares 15.344 0,90% 20.070 1,30% 30,80% 
Extremadura 4.220 0,25% 3.705 0,20% -12,20% 
Asturias 2.488 0,15% 1.826 0,10% -26,60% 
Cantabria 1.316 0,08% 1.778 0,10% 35,10% 
Canarias 793 0,05% 1.151 0,10% 45,10% 
Melilla - - 3 0,00% - 

Ceuta - - 3 0,00% - 

TOTAL 1.703.187 100,0% 1.579.454 100,0% -7,3% 

Fuente :ANIEME      
 

Esta tabla es significativa ya que muestra la escasa orientación internacional 
de la empresa andaluza, puesto que, como se ha visto en la tabla de 
Principales Magnitudes, Andalucía reúne el 17’6% de las empresas del sector 
a nivel nacional, genera el 25% del empleo del sector,  concentra el 22’6% de 
su facturación y el 23’9% del Valor Agregado Bruto, pero únicamente 
representa el 6’5% de las exportaciones de muebles lo que implica un claro 
desequilibrio de la empresa andaluza respecto del conjunto de España. 

                                                 
6 Asociación Nacional de Industriales y Exportadores de Muebles de España 
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Estamos, pues, lejos de las 
comunidades de Cataluña y 
Valencia, que por sí solas 
reúnen el 55’2% del total de 
exportaciones. 

Por otra parte, las 
exportaciones andaluzas se 
encuentran fuertemente 
concentradas en un reducido 
número de mercados de 
nuestro entorno geográfico 
más próximo. 

Así, Francia, Portugal, 
Marruecos, el Reino Unido y 
Gibraltar son, por este orden los cinco primeros mercados de destino de las 
exportaciones andaluzas y representaron en 2008 el 74’2% de las 
Exportaciones de nuestra Comunidad, lo que viene a confirmar el reducido 
alcance de las exportaciones andaluzas del mueble. 

 

 

Fuente: ICEX-ESTACOM 
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La evolución de las importaciones de muebles también ha sido negativa en 
2008, descendiendo un 12’6% a nivel nacional y un 11’6% en Andalucía. La 
escasa orientación internacional de las empresas andaluzas afecta también a 
las importaciones, ya que las realizadas por nuestra Comunidad apenas 
representan el 5’5% del total nacional (que en 2008 fueron de 2.664’6 MM €), 
si bien los principales mercados proveedores son prácticamente los mismos. 

 

ANDALUCÍA - IMPORTACIONES MUEBLE 
            

Cifras en Miles € 2007 2008 VAR 

Países Valor % Valor % 2008/07 

CN -- CHINA 45.666 27,3% 39.142 26,5% -14,3% 

IT -- ITALIA 18.879 11,3% 17.767 12,0% -5,9% 

PL -- POLONIA 12.212 7,3% 11.990 8,1% -1,8% 

PT -- PORTUGAL 9.951 6,0% 10.201 6,9% 2,5% 

DE -- ALEMANIA 7.774 4,7% 8.706 5,9% 12,0% 

BR -- BRASIL 6.096 3,7% 4.144 2,8% -32,0% 

ID -- INDONESIA 6.094 3,6% 3.898 2,6% -36,0% 

FR -- FRANCIA 5.752 3,4% 4.192 2,8% -27,1% 

AT -- AUSTRIA 4.917 2,9% 3.427 2,3% -30,3% 

SE -- SUECIA 4.468 2,7% 5.049 3,4% 13,0% 

VN -- VIETNAM 4.382 2,6% 3.099 2,1% -29,3% 

MY -- MALASIA 4.236 2,5% 4.292 2,9% 1,3% 

DK -- DINAMARCA 3.941 2,4% 2.005 1,4% -49,1% 

SK -- ESLOVAQUIA 2.974 1,8% 2.285 1,5% -23,2% 

IN -- INDIA 2.528 1,5% 1.366 0,9% -46,0% 

GB -- REINO UNIDO 2.504 1,5% 1.936 1,3% -22,7% 

LT -- LITUANIA 2.220 1,3% 2.031 1,4% -8,5% 

MX -- MEXICO 2.110 1,3%   0,0% -100,0% 

CZ -- REP. CHECA 2.090 1,3% 1.954 1,3% -6,5% 

RO -- RUMANIA 1.738 1,0% 4.148 2,8% 138,7% 

Subtotal 150.532 90,1% 131.634 89,1% -12,6% 

Total 167.016 100,0% 147.690 100,0% -11,6% 
 
Fuente: ESTACOM 
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2.3. Segmentación del Sector 

La principal segmentación del sector se realiza en función de la tipología del 
producto fabricado, lo que no obedece tanto a las características diferenciales 
de los materiales o de los procesos productivos, como a los distintos canales 
de distribución utilizados por cada segmento. 

Así, el sector del mueble presenta los siguientes segmentos: 

� Mueble de Hogar 
� Mueble de Cocina y Baño 
� Mueble de Oficina 
� Otros Muebles 

 
De estos segmentos, el Mueble de Hogar representa un 65% del mercado 
mientras que el Mueble de Cocina y Baño supone el 21% y el Mueble de 
Oficina el 10%, siendo el segmento denominado “Otros Muebles” el 4% 
restante. 

SEGMENTACION BÁSICA DEL SECTOR DEL MUEBLE 
% sobre Valor Total del Mercado  

 
 
Fuente: Estimación Propia 
 

A su vez, el Mueble de Hogar se divide habitualmente en cuatro 
agrupaciones, definidas principalmente en función de la estancia a la que va 
destinado el producto, salvo en el caso del mueble tapizado que constituye un 
subsegmento en sí mismo:  
 

� Salón/Comedor 
� Dormitorio 
� Dormitorio juvenil 
� Mueble Tapizado  
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Otra segmentación de interés es la que hace referencia al estilo decorativo 
del mueble, que considera cuatro grandes estilos, como son. 

� Mueble Moderno o Contemporáneo 
� Mueble de Vanguardia o de Diseño 
� Mueble Clásico 
� Mueble Rústico 

A pesar de que puede existir una cierta permeabilidad entre el mueble 
Contemporáneo y el mueble de Vanguardia, ya que los criterios de asignación 
entre ambos segmentos resultan algo subjetivos, la información de 
Observatorio Español del Mercado del Mueble7 indica que el segmento 
mayoritario es el Mueble Moderno, que concentra un 51% del consumo de 
mueble doméstico en España, mientras que el Mueble  de Diseño supone un 
20% del mercado, el Clásico un 15% y el Rústico un 14%. 

 

DISTRIBUCION DEL MUEBLE DOMESTICO SEGÚN ESTILOS 
% sobre el Valor Total del Mercado 

Clásico
15%

Diseño
20%

Moderno
51%

Rústico
14%

 
Fuente: AIDIMA – OM 
 

 
Ahora bien, indiscutiblemente el creciente peso que los productos importados 
están teniendo en la oferta global del mercado, tanto en España como en 
Andalucía, está favoreciendo la penetración y desarrollo de nuevos estilos 
decorativos, así como la fusión de éstos con los ya existentes, lo que unido al 
efecto de la globalización está promoviendo la internacionalización de los 
gustos del consumidor, haciendo que cada vez resulte más complejo 
establecer este tipo de clasificaciones. 

                                                 
7 El Consumo de Muebles en España en Cifras, 2006. AIDIMA - OM 
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3. Caracterización del Sector del Mueble en Andaluc ía 

3.1. Área de Gestión y Organización 

3.1.1. Orientación empresarial. 

Las empresas andaluzas integradas en el sector del mueble que han 
participado en este estudio8 muestran una clara orientación hacia la 
fabricación, de manera que 87’8% de ellas consideran a la fabricación 
como su actividad básica, ya sea a nivel de manufactura (desarrollo de 
una fase del proceso productivo, incorporando valor) o de fabricación 
propiamente dicha. 

 

Sólo un 9’1% de las empresas combina la fabricación con la 
comercialización de productos de terceros, porcentaje que resulta 
sorprendentemente bajo teniendo en cuenta que en los Segmentos del 
Mueble de Hogar y de Oficina los procesos productivos, las diferentes 
tecnologías y las propias características del producto obligan a una 
cierta especialización, de manera que raramente el fabricante de 
mueble de Salón o Dormitorio fabrica también mueble Tapizado o 
Sillería. Asimismo, muy pocos fabricantes de mueble plano de oficina 
(mesas, mamparas, archivadores, armarios, etc.) disponen de las 
instalaciones necesarias para la fabricación de asientos, que en su 
mayoría tienen una estructura metálica. 

Sin embargo, al utilizar los mismos canales de distribución la 
comercialización de productos complementarios permitiría a los 
fabricantes completar su oferta y dar un mejor servicio al cliente, lo que 
parece no estar siendo suficientemente potenciado por las empresas 
andaluzas, lo que unido a la escasa orientación hacia la exportación ya 
comentada,  permite concluir que el perfil empresarial del sector del 
mueble andaluz se encuentra fuertemente orientado a la fabricación en 
detrimento de la comercialización. 

 

                                                 
8 Ver punto 1.3.1. de las Notas Metodológicas 
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3.1.2. Estructura Organizativa. 

La estructura organizativa de las empresas andaluzas del mueble está, 
lógicamente, estrechamente ligada a su dimensionamiento empresarial. 
En este sentido, los datos relativos a las empresas encuestadas 
confirman los datos aportados en el punto 2.1. anterior, relativo al 
dimensionamiento de las empresas. 

 

Efectivamente, se trata de PYMES e incluso MICROPYMES, ya que 
una de cada tres empresas factura menos de medio millón de euros, 
elevándose hasta un 79% el porcentaje de empresas que no 
sobrepasan los tres millones de euros de facturación. 

 

Por otra parte, el 51’5% de las empresas analizadas no sobrepasan los 
10 trabajadores y sólo un 6% dispone de una plantilla superior a 50 
empleados. 

Teniendo en cuenta estos datos, no sorprende que estas empresas 
carezcan prácticamente de una estructura organizativa, de modo que la 
empresa genera una clara dependencia respecto del Gerente 
(normalmente el propio empresario), quien adquiere una especial 
relevancia. En la gran mayoría de los casos las empresas carecen de 
personal específico para asumir la responsabilidad de las parcelas más 
sensibles de la gestión, siendo el Gerente quien asume dichas 
responsabilidades. 
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Únicamente el 6,7% de las 
empresas consultadas tienen 
un responsable comercial 
específico y distinto del 
Gerente. El dato mejora 
ligeramente en lo que 
respecta al área de 
Producción, ya que el 16’4% 
de las empresas tienen un 
responsable específico (en la 
mayoría de las ocasiones 
con categoría de Encargado), 
pero de nuevo empeora al 
considerar el área de 
Administración y Finanzas o 

el de RRHH. Sólo un 1’5% de las empresas tienen en su estructura un 
responsable específico para las actividades de Exportación, Logística e 
incluso Mantenimiento, y ninguna tiene un responsable de Marketing.   

Esto no implica que en estas empresas no se desarrollen dichas tareas, 
sino que estas responsabilidades son asumidas directamente por el 
Gerente quien, más allá de las funciones inherentes a la Gerencia 
(planificación, definición estratégica, organización, inversiones, etc.) 
tiene que responsabilizarse también de la gestión diaria del todas estas 
funciones, lo que denota una insuficiente capacidad de gestión y 
provoca una cierta visión cortoplacista del negocio, limitando por tanto 
su capacidad de expansión.  

3.1.3.  Outsourcing. 

En parte como consecuencia de la ausencia de estructura, la 
contratación de servicios externos es elevada, tal y como se muestra en 
la tabla siguiente: 

Ahora bien, de 
nuevo se aprecia 
que en su 
inmensa mayoría 
los servicios 
contratados están 
directamente 
relacionados con 
la administración y 
gestión cotidiana 
de la empresa, 
siendo destacable que ninguna de las empresas analizadas recurre al 
asesoramiento profesional en materia de consultoría estratégica, 
comercial, marketing o de operaciones. 
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3.1.4. Herramientas de Gestión y TIC’s. 

Se ha medido la utilización en las empresas analizadas de diferentes 
herramientas de gestión relacionadas con el Control de Gestión y las 
TIC’s, como son: 

� Utilización de sistemas control basados en Presupuestos 
Anuales 

� Implantación de sistemas informáticos de gestión (ERP’s) 
� Conexión ADSL  
� Utilización del Correo Electrónico como medio de comunicación 

con clientes y Proveedores 
� Acceso a Internet en los puestos de trabajo 
� Utilización de Internet como fuente de información 
� Utilización de Internet como canal de Venta. 

Los resultados obtenidos demuestran que las empresas analizadas 
tienen aún notables oportunidades de mejora en estos aspectos, 
destacando: 

 
 
El hecho de que la conexión de alta velocidad esté disponible en una 
gran mayoría de las empresas contrasta sin embargo con el dato de 
que un 11% de las empresas reconozca que Internet no es accesible 
para la mayoría de los puestos de trabajo, y con que unl 21% declare 
no utilizar el correo electrónico de forma habitual en sus 
comunicaciones con el exterior. La tasa de penetración de las nuevas 
tecnologías entendida como grado de usabilidad de las mismas a nivel 
empresarial, está por tanto lejos de los mínimos habituales en otros 
sectores e incluso CC.AA. Causa cierta sorpresa que frente al 
fenómeno de tecnosociedad que actualmente vivimos, caracterizado 
por el volumen de información disponible susceptible de ser compartida,  
el uso de las TIC en el Sector del Mueble en Andalucía presente unos 
índices que demuestran su escaso desarrollo en términos de 
operatividad.  
 

tic

uso de nuevas tecnologías

disponibilidad sí no

conexión ADSL 95%

acceso internet mayoría de puestos 89%

uso habitual correo electrónico 79%

ERP u otro software de gestión 50%
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Todo ello, cuando además las empresas declaran disponer de los 
recursos mínimos necesarios: conexión ADSL, ordenadores y 
programas de gestión de correo electrónico. Grado de formación o 
cultura de empresa podrían ser consideradas como causas para 
justificar tasas de usabilidad tan ajustadas, y sobre las que habría que 
reflexionar, especialmente ante la imposibilidad de establecer 
correlaciones de naturaleza empírica a partir de los datos obtenidos en 
este estudio.  
 

Para terminar, que sólo una de cada dos empresas declare disponer de 
un ERP u otro software de gestión es un dato para ser tenido muy en 
cuenta. Las empresas han de incrementar su nivel de gestión, para 
conocer en todo momento cómo está evolucionando el negocio en -
todos los ámbitos de la empresa- y obtener información útil para la toma 
de decisiones, lo que redundará en una notable mejora de su capacidad 
de gobierno. Esto es difícil –cuando no imposible-, si no se dispone de 
herramientas que permitan la obtención de información crítica en tiempo 
real, especialmente ante la delicada coyuntura socioeconómica. 
Finalmente, el estudio ha revelado -como dato que confirma lo 
concluido- que sólo el 18% de las empresas trabajan con presupuestos 
anuales de ingresos y gastos, lo que da una idea del grado de 
incertidumbre que puede estar presidiendo la gestión de una buena 
parte del sector andaluz. 

 



 

  Página  20 de 53 

3.1.5. Cuenta de Resultados. Análisis por Segmentos. 

Para el análisis de la Cuenta de Resultados o de Explotación se ha 
utilizado el modelo habitual, reflejado en el siguiente esquema: 

 

 

 

Las empresas analizadas han facilitado los datos de sus Cuentas de 
Resultados9 expresados en términos de porcentaje sobre las ventas 
netas10. Dichos datos han permitido obtener las Cuentas de Explotación 
para cada uno de los cuatro segmentos principales del Sector11.  

Dado que la distribución de las empresas que han facilitado esta 
información por cada uno de los cuatro segmentos no se corresponde 
exactamente con el peso de los mismos, se ha calculado la Cuenta de 
Explotación Total del Sector del Mueble ponderando las Cuentas de 
cada uno de los Segmentos por el peso que éstos tienen en el mercado, 
obteniéndose el resultado reflejado en la tabla de la página siguiente. 

 

 

 

                                                 
9 Referidas al año 2008 y/o al primer semestre de 2009 
10 Ventas Netas = Ingresos por Ventas menos Descuentos y Comisiones 
11 Mueble de Hogar, Mueble de Cocina y Baño, Mueble de Oficina y Otros Muebles 
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A la vista de esta tabla, la primera consideración a realizar se centra en 
las significativas diferencias que se aprecian en la composición del 
Margen de Contribución del Mueble de Hogar respecto de los restantes 
segmentos, lo que es consecuencia, principalmente, del mayor coste 
relativo que supone para este segmento las Materias Primas y los 
Materiales, llegando a producirse una diferencia de hasta 11 puntos 
porcentuales entre el Mueble de Hogar y el Mueble de Cocina por este 
concepto. 

Lógicamente estas diferencias se explican por: 

� La utilización de Materias Primas y materiales de mayor calidad, 
como son las maderas macizas, o los herrajes en bronce 
utilizados en el segmento alto del mercado. 

� La mayor proporción de mermas derivada del despiece de los 
muebles, ya que los estilos clásico y rústico no permiten un 
aprovechamiento óptimo de los tableros. 

� La mayor calidad de los tintes y barnices utilizados en el 
acabado de estos muebles, ya que el mercado les exige una 
mayor durabilidad (el mueble de cocina tiene una vida útil media 
de 15 años y la del mueble de oficina se sitúa en torno a los 10 
años) 
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� La demanda del mueble de hogar guarda una estrecha 
correlación con la demanda de viviendas, lo que implica que la 
crisis profunda del sector de la construcción ha afectado 
especialmente a este segmento provocando un incremento de la 
competencia y obligando a la reducción de los márgenes, por lo 
que las empresas no pueden seguir aplicando estos sobrecostes 
a sus precios. 

Como consecuencia de estos factores, el Mueble de Hogar muestra un 
Margen de Contribución sensiblemente inferior a los restantes 
segmentos, tal y como se muestra en el siguiente gráfico: 

 

COMPOSICION DEL MARGEN DE CONTRIBUCIÓN 
DEL SECTOR DEL MUEBLE 

DESGLOSADA POR SEGMENTOS 

49%

23%

41%
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Fuente: Elaboración propia 

 

Con un Margen de Contribución del 22’5% es complejo llegar a cubrir la 
totalidad de los gastos de explotación, promoción y gestión, máxime 
cuando los gastos de transporte, las amortizaciones y los gastos 
financieros representan, por sí solos, un 15’5% de la Venta Neta. En 
consecuencia, el segmento de Mueble de Hogar se encuentra en una 
situación de pérdidas, lo que se refleja en el Resultado de Explotación 
del -3’6%. 
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DESCOMPOSICION DEL PRECIO EN EL SEGMENTO DEL MUEBLE DE HOGAR 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Efectivamente, el gráfico anterior muestra que el segmento del Mueble 
de Hogar se encuentra actualmente en un situación de pérdidas y que 
los principales elementos de coste son (además de las Materias Primas 
y Materiales y de la Mano de Obra Operativa) los costes de Transporte, 
las Amortizaciones, los Otros Gastos de Explotación y los Gastos 
Financieros. 

Si bien la Cuenta de Resultados de los restantes segmentos del Sector 
se encuentra en una mejor situación, con unos Márgenes de 
Contribución que se sitúan entre el 30’8% (Mueble de Oficina) y el 
33’8% (Mueble de Cocina) y unos Resultados de Explotación positivos 
(+6’9% para el Mueble de Oficina y +7’8% para el Mueble de Cocina), el 
fuerte peso que tiene el segmento del Mueble de Hogar en el conjunto 
del sector provoca que a nivel Sectorial la Cuenta de Resultados 
muestre una situación de Punto de Equilibrio, con un resultado final de 
+0’3%. 

 

 

-20%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

P
re

ci
o 

V
en

ta

M
P

 y
 M

at
er

ia
le

s

M
O

 O
pe

ra
tiv

a

T
ra

ba
jo

s

C
on

tr
at

ad
os

T
ra

ns
po

rt
es

A
m

or
tiz

ac
io

ne
s

O
tr

os
 G

as
to

s

P
er

so
na

l N
O

O
pe

ra
tiv

o

R
ep

ar
ac

io
ne

s 
y

M
tto

.

S
um

in
is

tr
os

P
ub

lic
id

ad
 y

P
ro

m
oc

io
n

G
as

to
s

F
in

an
ci

er
os

R
es

ul
ta

do
E

xp
lo

ta
ci

—
n



 

  Página  24 de 53 

Es decir, en las circunstancias actuales del mercado, el sector del 
mueble carece de rentabilidad lo que es ciertamente preocupante dado 
que de prolongarse esta situación en el tiempo, las empresas sufrirán 
una progresiva descapitalización al no ser capaces de generar los 
recursos necesarios para mantener el ritmo inversor en renovación de 
maquinaria y actualización tecnológica, mejora de las instalaciones, I+D 
o desarrollo de marca, siendo todas ellas imprescindibles para mantener 
la capacidad competitiva del sector. 

Al considerar la Cuenta de Resultados o Explotación del conjunto del 
Sector, se observa que, lógicamente, los Consumos Directos de 
Explotación y la Mano de Obra Operativa son los elementos de coste 
clave, ya que representan el 72% del precio de venta, tal y como se 
muestra en el gráfico siguiente: 

DESGLOSE DE LA CUENTA DE RESULTADOS DEL SECTOR 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Ahora bien, este gráfico muestra también otros aspectos destacables, 
como son: 

� Los elevados costes de Distribución, inherentes al sector, y su 
alto nivel de mecanización productiva hace que las partidas de 
Transportes y Amortizaciones representen más del 11% del 
Precio de Venta. 

� El sector muestra un elevado nivel de endeudamiento, como 
consecuencia de las inversiones productivas realizadas en el 
período 2004 – 2007) y de las tensiones de liquidez actuales, 
situación que genera unos Gastos Financieros 
desproporcionadamente altos. 
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� La escasa orientación comercial de las empresas andaluzas del 
sector del mueble y su insuficiente capacidad de gestión queda 
igualmente reflejada en el gráfico anterior, ya que la suma de los 
gastos correspondientes al Personal No Operativo (estructura de 
gestión) y los gastos de Publicidad y Promoción (esfuerzo 
comercial) es inferior a los Gastos Financieros, lo que es, 
cuando menos, preocupante. 
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3.2. Área de Operaciones 

3.2.1. Producción y Fabricación. 

En general, el nivel tecnológico de las empresas del sector es 
avanzado, existiendo un alto nivel de robotización y automatización, 
especialmente en las secciones de corte y mecanizado de los tableros, 
siendo habitual la utilización de sierras, tornos y fresadoras de CNC12, 
especialmente en las empresas dedicadas a la fabricación de mueble 
de hogar en crudo, mueble de tablero aglomerado, mueble de oficina y 
mueble de cocina 

La aplicación de sistemas de CNC en las máquinas-herramienta supone 
una gran mejora de la productividad, al tiempo que hace posible 
efectuar operaciones de conformado complejas, difíciles de hacer con 
máquinas convencionales, como por ejemplo la realización de 
superficies esféricas manteniendo un elevado grado de precisión 
dimensional. Además, el uso de CNC incide favorablemente en los 
costos de producción al concentrar un elevado número de procesos en 
una única maquinaria (conformación de la pieza y mecanizado), 
manteniendo o mejorando su calidad, y muy especialmente permitiendo 
el óptimo aprovechamiento de los tableros, lo que resulta de especial 
importancia teniendo en cuenta que las Materias Primas suponen el 
principal elemento de coste, como se ha visto anteriormente.  

Asimismo se han ideado sistemas semiautomáticos para las prensas de 
montaje que proporcionan considerables ahorros de mano de obra. 
Alternativamente, especialmente en el segmento del mueble de oficina, 
se han diseñado cadenas de montaje para los “books” y cajoneras, ya 
que son de difícil estandarización. 

La fase de acabado del mueble barnizado (mueble macizo de alta 
gama) es la más intensiva en Mano de Obra y supone el principal 
CCR13, fundamentalmente por la fase de lijado (previa al barnizado)  y la 
fase de repaso (posterior al mismo). No obstante, el barnizado 
propiamente dicho no parece ser un recurso limitativo en sí mismo, 
incluso cuando éste se realiza manualmente mediante pistolas de aire 
comprimido. 

Ahora bien, las empresas que se posicionan en el segmento medio y 
bajo del mercado (mueble de tablero aglomerado chapado, DM14, etc.), 
y que por tanto tienen que afrontar una mayor competitividad en los 

                                                 
12 Computer Numerical Control = Control Numérico Computerizado 
13 Capacity Constraints Resources = Recursos Limitantes de Capacidad o “cuellos de botella” 
14 Tablero de fibra de Densidad Media 
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precios, están implantando trenes robotizados de barnizado con hornos 
de secado por UV15 en línea que superan totalmente estas limitaciones. 

Estos sistemas suponen considerables inversiones y su rentabilización 
exige elevados volúmenes de producción, por lo que existe la tendencia 
creciente (aunque todavía incipiente) a la subcontratación del barnizado 
a empresas que han desarrollado esta especialización y disponen de 
dichos  sistemas automatizados. 

 

3.2.2. Modelo de Planificación General de las Operaciones. 

3.2.2.1. Consideraciones previas 

El Modelo de Planificación de las Operaciones muestra 
variaciones significativas en cada uno de los segmentos del 
Sector ya que, si bien caben excepciones, por norma general la 
mayor parte de la producción de mueble de hogar corresponde a 
productos estandarizados en el catálogo de cada una de las 
empresas, mientras que en el caso del mueble de cocina la 
práctica totalidad del sector trabaja en base a la producción de 
muebles a medida y composiciones que deben adaptarse 
necesariamente a las dimensiones del espacio en el que se van a 
instalar. 

Únicamente el segmento más bajo del mercado, formado por los 
muebles de cocina en kits16, trabaja con productos estandarizados 
pero los fabricantes andaluces no compiten en este segmento por 
ser la vía de acceso al mercado español de los fabricantes 
asiáticos, contra cuyos precios no pueden competir.  

El mueble de oficina, por su parte, se encuentra más próximo al 
mueble de hogar que al mueble de cocina, si bien presenta una 
mayor proporción de realización de mobiliario de medidas 
especiales que el primero.  

Este hecho, unido a la tendencia del mercado hacia la 
personalización de los acabados (tintes y texturas) y la 
proliferación de materiales de base (especialmente en el caso del 
mueble de cocina) justifican las diferencias encontradas en el 
modelo de planificación. 

 

                                                 
15 Rayos Ultra Violeta 
16 Muebles modulares de medidas estandarizadas para automontaje por parte del cliente final 
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Independiente-
mente del seg-
mento del mer-
cado en el que 
operan, el 
97,4% de las 
empresas han 
adoptado el sis-
tema de pro-
ducción bajo 
pedido como 

consecuencia del descenso del mercado y las dificultades de 
almacenamiento que presenta el producto acabado, muy 
especialmente en el caso del mueble de hogar. 

El almacenamiento de producto terminado es poco frecuente y 
costoso (condiciones de conservación, embalajes adecuados y 
necesidades de espacio) y según el principio de menor riesgo 
posible que preside la industria, la producción bajo pedido es el 
sistema más apropiado para atender una demanda en horas bajas 
y poco propensa a la anticipación de pedidos. 

No obstante un 21,1% de las empresas consultadas combinan la 
producción bajo pedido con la producción por lote contra stock, 
aunque cabe señalar que en la mayoría de los casos la 
producción por lote contra stock se limita a productos 
semielaborados para la venta a otros fabricantes (muebles en 
crudo y tablero chapado y mecanizado). 
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3.2.2.2. Fases del Proceso 

El proceso productivo del mueble mantiene una estructura similar 
en todos los segmentos del Sector y sigue un esquema lineal, 
según se refleja en el gráfico de la página siguiente: 

 

 

 

No obstante, se producen algunas diferencias significativas, 
fundamentalmente derivadas de la producción a medida (en el 
caso del mueble de cocina) y, en el caso del mueble de hogar, de 
la posible compra del mueble en crudo. 

El proceso se inicia con la recepción y el análisis del pedido. En el 
caso de que se trate de pedidos de medidas especiales (Hogar y 
Oficina) y en 100% de los casos (Cocina) se procede al diseño y 
despiece del mueble, elaborándose en el caso del mueble de 
cocina sus planos definitivos. 
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Una vez se dispone del despiece definitivo, tanto en el caso del 
mueble de cocina como en el del mueble de oficina se procede a 
emitir la orden de compra de los elementos incorporables que son 
suministrados por terceros. 

En el caso del mueble de cocina fundamentalmente estos 
elementos son las puertas, ya que el fabricante del mueble se 
centra en la fabricación del cuerpo del mueble o casco, al que 
incorpora posteriormente las puertas. Esta práctica deriva del 
hecho de que la fabricación de la puerta se encuentra 
estandarizada en sus medidas, mientras que el fabricante del 
mueble de cocina tiene sus medios productivos dimensionados 
para la fabricación de un mueble a medida. Por lo tanto, la única 
manera de rentabilizar las inversiones y controlar los costes de 
producción requiere de la especialización. 

Esta práctica permite al fabricante del mueble ofrecer un amplio 
abanico de diseños (mediante el cambio de las puertas, que son el 
verdadero elemento decorativo del mueble), si bien la proliferación 
de los diseños y su pronta obsolescencia (provocada por los 
cambios en las tendencias de moda) le impiden mantener un stock 
suficiente de puertas, por lo que el proceso productivo se alarga al 
tener que emitir la orden de compra y esperar al suministro de las 
puertas por parte de su proveedor. 

En el caso del mueble de oficina se da la misma situación si las 
puertas son de cristal, aunque por lo general la menor carga 
decorativa de este mueble hace que esta situación sea minoritaria. 
Por el contrario, en este segmento el elemento incorporable más 
relevante son las estructuras de los muebles de oficina 
(fundamentalmente de las mesas) que salvo en los modelos de 
menor precio (en el que esta estructura es sustituida por dos 
paneles de melamina o de tablero aglomerado) son metálicas y 
provistas por fabricantes especializados. 

En el caso del mueble de hogar, el pedido del cliente únicamente 
genera una orden de compra si el fabricante subcontrata la 
producción del mueble en crudo a un tercero, limitándose a 
ejecutar en sus propias instalaciones la fases finales del proceso 
productivo (acabado). Se trata de una práctica más habitual – e 
incluso relativamente frecuente - en los fabricantes de las gamas 
alta y media-alta (mueble macizo). En el caso de que el fabricante 
realice todo el proceso productivo, el pedido – tras analizar su 
despiece si se trata de un mueble de medidas especiales – genera 
directamente la orden de trabajo. 



 

  Página  31 de 53 

Tras la recepción de los materiales se procede a la emisión de las 
órdenes de trabajo, al acopio de los materiales necesarios y a la 
fabricación del mueble propiamente dicha, que habitualmente 
comprende las fases de corte, mecanización y ensamblaje. 

Posteriormente se procede al acabado del mueble (lijado, 
barnizado, lacado o pintado) y se fijan los elementos incorporables 
como son los tiradores y los mecanismos vistos.  A partir de este 
punto, se procede al embalaje y expedición del pedido. 

Salvo en el caso del mueble de hogar clásico, lo más habitual es 
que el mueble se transporte desmontado – con el objetivo de 
optimizar los costes de transporte – aunque el montaje final del 
mueble ya no corresponde al fabricante, sino al distribuidor, con la 
única excepción del mueble de cocina destinado al sector de la 
construcción e instalado en obra nueva, en cuyo caso es el 
fabricante quien ejecuta el montaje. 

 

3.2.2.3. Conclusiones 

El nivel de Planificación es, salvo excepciones, relativamente bajo 
lo que viene provocado por: 

 
� Se trata de un proceso productivo lineal, que entraña poca 

complejidad.  

� La coyuntura económica recesiva obliga a mantener bajo 
mínimos los stocks de materias primas y materiales, 
lanzando las órdenes de compra pedido a pedido. 

� La actitud generalizada en las empresas es reactiva y su 
insuficiente capacidad de gestión les impone una visión 
cortoplacista del negocio, por lo que no realizan Planes 
Estratégicos y adoptan una política de seguimiento de las 
tendencias del mercado, aunque ello implique ir por detrás 
de los acontecimientos. 

� La existencia de varios clústeres  consolidados y bien 
definidos (Lucena, Mancha Real, Écija)  potencia la 
capacidad de reacción de las empresas y les dota de una 
considerable flexibilidad, por lo que éstas  muestran una 
menor preocupación por la Planificación. 

� En la mayoría de los casos, el ámbito geográfico 
comercialmente atendido por las empresas de este sector es 
de carácter regional, lo que les permite ofrecer un suficiente 
nivel de servicio al cliente, aunque el cumplimiento de sus 
plazos de entrega queda supeditado a sus proveedores. 
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En general las empresas no son conscientes de la Ventaja 
Competitiva que podría representar para ellas la mejora de sus 
modelos de Planificación, lo que redundaría en una mejora de sus 
plazos de entrega y en ahorros de los costes productivos. Sin 
embargo un ejercicio  más riguroso de Planificación cobraría pleno 
sentido si se diera una mayor proporción de producción por lote 
contra stock, lo que en las circunstancias actuales del mercado 
podría suponer un riesgo excesivo. 

 

3.2.3. Ingeniería de Procesos y Métodos. 

Dada la reducida dimensión de las empresas andaluzas pertenecientes 
al sector del Mueble y su insuficiente estructura de gestión, es poco 
habitual que dispongan en sus plantillas de ingenieros u otros perfiles 
técnicos cuya responsabilidad se centre en la optimización de los 
sistemas o procesos a implantar en el área de producción. 

Se ha podido constatar un cierto grado de rigidez en las empresas 
respecto de la introducción de posibles mejoras del lay-out de la planta. 
Es frecuente -salvo en el caso de las grandes empresas- que el 
desarrollo de la oferta se realice mediante su adaptación a los recursos 
técnicos disponibles, en lugar de adaptar dichos recursos a las 
características demandadas por el mercado: se fabrica como se sabe 
hacer en función de lo que se tiene. 

La escasa planificación anteriormente comentada y la actitud más 
reactiva que proactiva de las empresas promueven una estrategia de 
seguimiento de las tendencias e innovaciones introducidas por terceros, 
de manera que la incorporación de avances técnicos y tecnológicos se 
fundamenta en la capacidad innovadora de los fabricantes de la 
maquinaria.  

De este modo, la ingeniería y la definición de los métodos descansan en 
los departamentos de ingeniería de los proveedores de maquinaria y 
materiales, quienes asesoran a las empresas y especifican los 
procedimientos necesarios para optimizar sus instalaciones, además de 
proporcionar la formación necesaria para la correcta programación y 
manejo de la maquinaria. 
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Tampoco es habitual la utilización de manuales de métodos y 
procedimientos lo que dificulta la rotación del personal operativo, que 
por este motivo llega a desarrollar un alto grado de especialización en 
una fase concreta del proceso productivo, generándose a la postre una 
cierta dependencia de la empresa respecto de sus operarios, muy 
especialmente de aquellos que tienen bajo su responsabilidad la 
maquinaria de control numérico. 

Podemos pues concluir que en la práctica, la mayoría de las empresas 
carecen de recursos humanos cualificados para recomendar y producir 
adaptaciones industriales en los procesos y medios productivos a 
consecuencia de su propio tamaño, apoyándose para el ejercicio de tal 
responsabilidad en los departamentos técnicos de sus propios 
proveedores de maquinaria. 

 

3.2.4. Eficiencia y rendimiento productivo. 

La situación descrita en el punto anterior provoca sin duda ciertas 
ineficiencias dado que el primer objetivo de cada proveedor es optimizar 
los rendimientos de su propia maquinaria, de manera que son pocas las 
empresas que logran desarrollar procedimientos optimizados para el 
conjunto de la instalación productiva.  

Por otra parte, las circunstancias actuales del mercado, caracterizado 
por una fuerte caída de la demanda y – lo que es más grave – por la 
tendencia hacia la personalización del producto final, están impidiendo 
obtener el máximo rendimiento de los automatismos y los sistemas 
CNC, que para mantener unos niveles óptimos de eficiencia requieren 
de largas series de producción ya que la programación de la maquinaria 
de control numérico es compleja y supone interrupciones de los flujos 
productivos. 

Sin embargo, ante a la creciente complejidad del mercado, marcada por 
la proliferación de estilos, la tendencia a la personalización de los 
acabados y la presión sobre los precios, las empresas fabricantes 
reaccionan ampliando cada vez más sus gamas de producto y 
ampliando sus alternativas en cuanto a cartas de colores y texturas de 
acabado, lo que implica una reducción de sus series de producción y 
por tanto la pérdida de las economías de escala que pueden generar los 
sistemas CNC, de manera que, a pesar de haber realizado 
considerables inversiones en tecnología productiva, no logran optimizar 
sus rendimientos, por lo que no optimizan sus costes y pierden 
competitividad. 
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El análisis efectuado a este respecto evidencia estos aspectos. 

 

DISTRIBUCION DEL TURNO DE TRABAJO 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Se ha podido constatar que únicamente el 70’8% de las ocho horas 
correspondientes al turno de trabajo es verdaderamente tiempo 
productivo (es decir, se está produciendo). Dicho de otro modo, de cada 
cinco días laborables únicamente se destinan a la fabricación 3’5 días, 
lo que parece poco eficiente.  

El 17’8% del tiempo trabajado corresponde a lo que denominamos 
“Tiempo de Cambio”, es decir, obedece a paradas del proceso 
productivo que son necesarias para la ejecución de tareas 
imprescindibles para el correcto funcionamiento de la maquinaria o para 
la preparación de otras labores productivas. 

Es decir, se destina casi el 18% del turno de trabajo (prácticamente un 
día a la semana, considerando la semana laboral de lunes a viernes) a 
actividades que no siendo directamente productivas son necesarias 
para que la producción se desarrolle con normalidad. 

Un tercio (32’7%) de este tiempo de cambio corresponde a las labores 
de parametrización de los sistemas CNC, de ahí la importancia de 
planificar la producción para optimizar las series productivas y evitar los 
cambios innecesarios. 

 

17,8%

11,4%

70,8%

Tiempo Productivo Tiempo de Cambio Tiempo Improductivo
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9,6%

13,3%

32,7%9,7%

10,8%

23,9%

Preparación Materiales Aclaracion dudas

Parametrización Maquinaria Búsqueda de Herramientas

Mantenimiento Preventivo Limpieza Puesto Trabajo

      DISTRIBUCION DE LOS TIEMPOS DE CAMBIO 

Por lo tanto, se puede 
estimar que una correcta 
planificación y 
optimización de las series 
productivas teóricamente 
podría llegar a contribuir 
en una mejora de la 
productividad de hasta un 
7’8%. 

En la práctica no es 
posible conseguir estas 
mejoras en la 
productividad ya para ello 
sería necesario que las 
empresas se encontraran 
en el punto de saturación 
productiva, lo que en este 
momento no se produce, 

ya que como se analiza en el punto siguiente en la actualidad la 
capacidad productiva nominal instalada es muy superior a las cargas de 
trabajo reales, por lo que existe una notable capacidad ociosa. 

En cualquier caso, lo cierto es que cada punto porcentual de mejora en 
los tiempos de parametrización y programación de la maquinaria  
supone un incremento de la productividad en 0’24 puntos porcentuales, 
lo que no es despreciable  

La segunda tarea en orden de importancia de los Tiempos de Cambio 
corresponde a la Limpieza del Puesto de Trabajo, tarea que ocupa un 
23’9% del tiempo total de cambio. A estas tareas les siguen, en orden 
de importancia, la aclaración de dudas (13’3%) y las labores de 
mantenimiento preventivo (10’8%), siendo ya de menor importancia los 
tiempos destinados a la preparación de los materiales y a la búsqueda 
de las herramientas. 

Ahora bien, el gran caballo de batalla en lo que respecta a la eficiencia y 
rendimiento productivo se da en los Tiempos Improductivos, que son los 
destinados a la realización de tareas innecesarias o, lo que es peor, a la 
corrección de problemas de calidad y/o errores derivados de la 
incorrecta ejecución de las labores productivas. Por lo tanto son tiempos 
laborales no productivos fruto de la negligencia o de seguir unos 
procedimientos inadecuados. 
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Los tiempos improductivos suponen directamente un coste de 
producción evitable. En las empresas analizadas, el conjunto de los 
Tiempos Improductivos representa un 11’4% del turno de trabajo, por lo 
que si tenemos en cuenta que los costes de la Mano de Obra Operativa 
eran el segundo elemento de coste en orden de importancia (un 26’7% 
del precio de venta), la supresión de los Tiempos Improductivos 
aportaría una mejora de rentabilidad a las empresas analizadas de un 
3’0%. 

DISTRIBUCION DE LOS TIEMPOS IMPRODUCTIVOS 

De nuevo se 
trata de un 
cálculo teó-
rico ya que 
no todos los 
tiempos im-
productivos 
son directa-
mente evita-
bles. 

Como se 
muestra en 
el gráfico, 
las ausen-
cias de los 
operarios 
(absentismo) 
representan el 8’6% del total. Tampoco son evitables los tiempos 
destinados a los cambios de los materiales consumibles (14’5%) o la 
falta de ocupación (8’8%) por lo que puede considerarse que casi 1/3 de 
los tiempos improductivos (un 31’9%) son prácticamente inevitables. 

Ahora bien, el 78’1% restante de los tiempos improductivos obedece 
directa o indirectamente a la utilización de procedimientos inadecuados, 
por lo que sí serían evitables mediante una mejor definición de los 
procesos productivos, la utilización de manuales de procedimientos, la 
mejora de los sistemas de mantenimiento preventivo, la mejora del lay 
out de las instalaciones y el establecimiento de controles en los puntos 
clave del proceso productivo. 

Por lo tanto sí cabría esperar de la implantación de estas medidas una 
mejora de la rentabilidad media de un 2’2 puntos porcentuales. 
Teniendo en cuenta que la Cuenta de Resultados del sector arroja un 
Resultado de Explotación del 0’3%, parece que cualquier mejora sobre 
los tiempos improductivos puede tener una relevancia considerable. 

8,6%
8,8%

21,4%

14,5%1,2%
11,0%

4,3%

22,4%

7,9%

Ausencias Falta ocupación
Averías Máquinaria Cambios Materiales Consumibles
Rupturas de Stock Movimientos Innecesarios
Errores en diseño del Proceso Problemas de Calidad
Errores de Documentación
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Los resultados relativos a la eficiencia y rendimiento productivo comentados anteriormente hacen referencia al 
conjunto del Sector del Mueble. 

En el cuadro siguiente se muestran los resultados para cada uno de los segmentos del Sector. 
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3.2.5. Capacidad de Producción e Inversiones. 

Es evidente que actualmente existe una importante capacidad 
productiva instalada ociosa, lo que es consecuencia de la brusca caída 
de la demanda provocada principalmente por la crisis del sector 
inmobiliario. 

Hasta 9 de cada 10 
empresas se 
encuentran trabajan-
do actualmente a un 
sólo turno de 
fabricación, lo que 
da una idea del 
escaso aprovecha-
miento de la capaci-

dad productiva instalada. Abundando en este hecho, se ha podido 
comprobar que hasta la mitad de las empresas entrevistadas 
consideran que podrían llegar crecer hasta un 50% sin necesidad de 
realizar nuevas inversiones en maquinaria u otro tipo de instalaciones 
productivas. Frente a estas y de forma minoritaria, poco más de un 
11,2% de ellas no cree posible aumentar su producción en más de un 
10% sin realizar dichas inversiones. 
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Esos datos sugieren notables desequilibrios en el tamaño de las 
empresas del sector andaluz del mueble:  

� De una parte, grandes y medianas empresas con un importante 
nivel de desarrollo tecnológico en cuanto a maquinaria y 
recursos técnicos disponibles (capacidad ociosa), que reconocen 
disponer de una importante capacidad de crecimiento ante una 
situación de demanda recesiva.  

� De otra parte, pequeñas empresas que cuentan con un 
aceptable nivel de mecanización en sus recursos productivos, 
pero carecen del suficiente desarrollo comercial para su total 
aprovechamiento, incluso en condiciones no recesivas del 
mercado 

� Microempresas que apenas cuentan con recursos productivos y 
que están altamente especializadas, por lo que el descenso 
generalizado de la demanda apenas ha afectado a su nivel de 
actividad. 

En estas circunstancias no deja de ser sorprendente que en los últimos 
12 meses (2008/09) el 35,3% de las empresas hayan realizado 
inversiones en la mejora de sus medios productivos o en la ampliación 
de sus instalaciones (maquinaria u tecnología � 24,1%, Otras mejoras 
de los procesos productivos � 9’3% y Terrenos y Edificaciones �1’9%) 

 

Otro 35,2% de las empresas reconoce no haber realizado inversiones 
de ningún tipo en los últimos 12 meses y el 29’5% reparte sus 
inversiones en aspectos tales las TIC’s (14’8%), la I+D y el NPD17 
(9’1%) o la formación del personal (5’6%). 

                                                 
17 NPD= New Product Development  
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Ahora bien, el dato anterior relativo al porcentaje de las empresas que 
han realizado inversiones se acentúa al considerar cuál es el volumen 
de las inversiones efectuadas por dichas empresas, en relación con su 
volumen de facturación. 

En este sentido, se aprecia que las empresas que han realizado 
inversiones en Maquinaria y Tecnología Productiva, en promedio han 
destinado a las mismas el 4’7% de su facturación y las que han 
realizado inversiones en la actividad de I+D y NPD han destinado un 
4’8% de su facturación. En ambos casos se trata de un notable esfuerzo 
inversor para un sector que, recordémoslo, apenas obtiene rentabilidad. 

Sin embargo, las inversiones realizadas en las áreas de TIC’s y 
Formación de Personal son notablemente inferiores, ya que apenas 
ascienden al 1’6% y el 2’2% de la facturación de las empresas que han 
realzado dichas inversiones, respectivamente. 

En definitiva, un escaso 6% de las empresas reconoce disponer de un 
programa de formación técnica del personal como parte de su 
planificación de inversiones, lo que adquiere especial relevancia como 
dato cuando lo cruzamos con la falta de cualificación técnica y 
capacidad de gestión puesta de manifiesto en anteriores apartados. Así, 
la insuficiente formación profesional de base, es identificada como uno 
de los factores limitativos del desarrollo del sector. 

 

3.2.6. Calidad 

Si bien en los últimos años los sistemas de certificación de calidad 
basados en las normas ISO despertaron el interés de las empresas 
fabricantes de este sector, parece que en la actualidad, la implantación 
de estos sistemas de calidad ha dejado de ser una prioridad para las 
empresas. 

Las principales causas que motivan este cambio en la actitud de las 
empresas andaluzas son: 

� No son percibidos como un argumento comercial:  

En Andalucía en particular y España en general, las exigencias 
de los compradores en cuanto al cumplimiento de  normas de 
calidad que regulen el proceso de fabricación u homologuen 
determinados protocolos productivos, ni son tan acusadas ni 
tan rígidas como en los mercados internacionales.  
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Desde el punto de vista comercial, las empresas andaluzas 
tienen un marcado carácter local, siendo pocas las empresas 
que han internacionalizado sus ventas y por tanto carecen de la 
presión de sus clientes para la obtención de estos certificados 
de calidad. 

� Se considera que generan burocracia: 

Numerosas empresas entrevistadas que por el contrario sí 
implantaron normas de calidad en los últimos años 
(especialmente la norma ISO 9001), manifiestan su falta de 
motivación para el mantenimiento de las mismas por la 
burocracia que ello conlleva de forma implícita: realización de 
informes, protocolos de tratamiento de las incidencias y 
reclamaciones, auditorías internas, etc. Para ellas, mantener 
estos certificados de calidad hoy día, distrae, detrae y no 
aporta. 

� Falta de Recursos: 

Otras empresas -como consecuencia de su pequeño tamaño- 
no disponen de una estructura capaz de liderar un proceso de 
implantación de normas de calidad, y vigilar después su 
cumplimiento. Tales procesos son considerados como costes 
innecesarios en términos de tiempo y recursos (económicos y 
humanos), que las empresas enfrentan a otro tipo de 
necesidades o carencias que por el contrario si tienen carácter 
prioritario para ellas. Se trata de un simple análisis de costes 
de oportunidad a la hora de evaluar el destino de los escasos 
recursos disponibles en la actualidad.  

 

Así pues, que el mercado y los clientes no definan y trasladen sus 
exigencias en cuanto a normas de calidad a los fabricantes provoca que 
éstos no encuentren en ellas una ventaja competitiva necesaria para 
reforzar su posición estratégica, lo que desincentiva cualquier iniciativa 
en esta dirección. 

Sólo los más exigentes o los acostumbrados a competir en mercados 
internacionales altamente competitivos, donde las normas de calidad 
encuentran su sentido como barreras de entrada o como argumentos 
que aportan valor a sus productos, apuestan por ellas de forma 
decidida. 
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A la vista de los 
resultados cuantita-
tivos obtenidos, sólo 
12 de cada 100 
empresas tienen 
implantado un sis-
tema de calidad ISO 
9000, porcentaje que 
se reduce al 3% 
cuando el caso 

considerado es el de la norma SO 14000. Especialmente llamativo 
resulta que hasta un 30% de las empresas carezca de mínimos 
controles o protocolos de actuación de calidad de producto terminado. 

Podemos concluir que las empresas del sector andaluz del mueble no 
encuentran en las normas de calidad un valor que contribuya a 
maximizar el atractivo y el potencial de sus productos. 
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3.3.  Área Logística 

3.3.1. Gestión de compras y control de stocks. 

La coyuntura económica está introduciendo cambios importantes en lo 
que respecta a la Gestión de Compras y la Gestión de Stocks, ya que 
de una parte, las empresas precisan optimizar sus stocks de Materias 
Primas, Materiales y Producto Semiterminado dadas las dificultades 
para financiarlos y, de otra, los proveedores han reaccionado frente al 
descenso de la demanda flexibilizando sus condiciones de compra.  

En este sentido, se observan dos claras tendencias: 

� Se priorizan los criterios de tesorería frente a los de coste de 
adquisición, lo que llega a suponer el cambio de proveedores 
en función de las condiciones de pago o las exigencias de los 
pedidos mínimos. Esto destaca especialmente en el 
aprovisionamiento de los tableros aglomerados y de melamina, 
ámbito en el que se está regresando al suministro en 
Almacenistas frente a la compra directa al Fabricante. 

� Aumento de la frecuencia de suministro y reducción del valor 
medio de los pedidos, en paralelo a la implantación de 
sistemas de producción bajo pedido.   

Por otra parte, el stock de producto acabado es mínimo en el sector del 
mueble, debido a las dificultades que supone su almacenamiento 
(riesgo de deterioro y necesidad de espacio), sin embargo 
tradicionalmente los stocks de Materias Primas y Producto semiacabado 
han supuesto considerables inversiones con el objetivo de reducir los 
costes de adquisición (Materias Primas y Materiales) y de optimizar las 
series de producción (producto semiacabado). No obstante, en la 
actualidad, las compras se planifican con un horizonte temporal 
mensual. 

 

3.3.2. Inventarios 

Se estima que el inventario medio de Materia Prima y Materiales 
equivale a 39 días de venta en el segmento del mueble de hogar, 
siendo actualmente muy ocasional la utilización de secaderos propios 
de madera (puesto que implica mantener un inventario de 1 año).  
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En el caso del mueble de oficina este inventario se ve reducido a 32 
días de venta si bien existe un considerable inventario de producto 
semiterminado.  
 
Por último y para el caso del mueble de cocina, el inventario medio de 
Materias Primas equivale a  22,5 días de venta, aunque el stock de 
puertas (elemento clave y generalmente suministrado por un fabricante 
especializado) es prácticamente nulo, motivo por el que prácticamente 
cada pedido genera una orden de compra. 
 

 

3.3.3. Transporte y distribución física: aprovisionamiento y venta 

La Gestión Logística en el sector del mueble se caracteriza por la 
elevada utilización de medios propios de transporte, debido a la 
delicada manipulación que exigen estos productos y el elevado índice 
de incidencias y reclamaciones que generan los desperfectos derivados 
de su inadecuado transporte y manipulación, que se estiman en torno al 
4%-5% de los envíos. 

No obstante, el transporte por medios propios se limita a los mercados 
de proximidad (Andalucía, Extremadura) siendo habitual la utilización de 
Agencias de Transporte para los territorios más alejados del mercado 
nacional y para los mercados exteriores. 

Dada la incidencia de los costes de transporte en la cuenta de 
resultados, otro aspecto característico  de la gestión logística de este 
sector es el envío de los muebles desmontados con el objetivo de 
optimizar la capacidad de carga de los medios de transporte. En este 
aspecto se producen de nuevo significativas diferencias dependiendo 
del segmento de mercado de que se trate: 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

Inventario MP

HOGAR

OFICINA

COCINA

SECTOR

D
’a

s 
eq

ui
va

le
nt

es
 d

e 
V

en
ta

s



 

  Página  46 de 53 

 

El montaje del mueble en destino – y los costes asociados al mismo – 
corresponden en todos los casos al distribuidor, salvo en el caso del 
mueble de cocina dirigido al sector de la Construcción, en el que 
corresponde al fabricante del mueble. 

La utilización de los medios propios también ha favorecido la  existencia 
de rutas preestablecidas (días de reparto), lo que unido a los plazos 
medios de entrega (30 días) facilita la planificación productiva. 

En el caso del mueble de cocina y de oficina, los costes de transporte 
acostumbran a estar incorporados en el precio de venta del producto. 
No ocurre lo mismo en el caso de los muebles de hogar, debido a la 
mayor dificultad de este segmento para el envío de los muebles 
desmontados. En este caso, los costes de transporte corresponden 
normalmente al cliente. 

Por último y en cuanto a la logística de suministro, cabe mencionar que 
pese a la existencia de proveedores comunes (especialmente tableros 
aglomerados y herrajes) la atomización del sector del mueble y su 
escaso nivel de asociacionismo dificultan la coordinación de la gestión 
de compra, de forma que los fabricantes no se benefician de los 
posibles ahorros que podrían generarse, tanto por incrementar su 
capacidad de negociación frente a los proveedores como por la 
optimización del transporte. 
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3.4. Área Comercial 

Pese a que el objetivo de este trabajo está más centrado en el área de 
operaciones que en las cuestiones relativas al ámbito comercial, 
consideramos que la caracterización de las empresas andaluzas del sector 
del mueble resultaría incompleta sin incorporar al menos una información 
básica sobre sus estructuras y estrategias comerciales. 

Por este motivo, en los puntos siguientes se aporta una sucinta información 
sobre las principales variables del área Comercial, de forma que, sin llegar a 
profundizar en exceso sobre este aspecto, se permita al menos un mayor 
entendimiento del perfil global de las empresas andaluzas de este sector.  

3.4.1. Estructura 

Una amplia mayoría de empresas carece de una estructura comercial 
propia y desarrolla su acción comercial mediante  redes de Agentes 
Comerciales quienes perciben una comisión (normalmente un 7% 
sobre el precio neto18 del pedido) por las ventas efectuadas. En esta 
situación se encuentra el 42’4% de las empresas entrevistadas. 

A partir de las 
encuestas realiza-
das podría inter-
pretarse que un 
48’5% de las em-
presas poseen una 
estructura comer-
cial propia. 

Conviene matizar 
este dato ya que 
en la mayoría de 

los casos, las empresas que dicen compaginar una estructura propia 
con una red de Agentes Comerciales carecen, de hecho,  de tal 
estructura, limitándose ésta a la figura de un jefe de ventas o 
responsable comercial – a menudo el propio Gerente, como se ha 
visto anteriormente – que coordina a los Agentes Comerciales. 

Así pues, únicamente se puede afirmar con rotundidad que el 12’1% 
de las empresas del sector poseen una estructura comercial 
verdaderamente propia. 

                                                 
18 Precio de Tarifa menos descuentos comerciales 
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La comercialización a través de Agentes Comerciales es una práctica 
relativamente habitual del sector del mueble, cuyo origen se encuentra 
en la atomización de la distribución y, consecuentemente, el elevado 
número de comerciales necesarios para asegurar una adecuada 
cobertura del mercado, lo que hacía difícil rentabilizar la estructura 
comercial. 

No obstante, la distribución del mueble ha sufrido una importante 
transformación en los últimos diez años, a partir de la irrupción de las 
grandes superficies especializadas, las cadenas de tiendas, las 
franquicias y los grupos de compra, y las empresas fabricantes, más 
orientadas a la fabricación que a la comercialización, apenas han 
adaptado sus estructuras comerciales a esta nueva realidad. 

De este modo siguen fundamentando sus equipos comerciales en 
Agentes Comerciales con el riesgo de pérdida de mercado que ello 
conlleva, ya que los clientes muestran una mayor fidelidad hacia el 
Agente que hacia el fabricante. 

 

3.4.2. Tipología de Clientes 

El canal tradicional, 
formado por las 
tiendas independien-
tes especializadas en 
la venta de muebles, 
sigue siendo el des-
tino de la mayor parte 
de la producción de 
las empresas anda-
luzas del  sector, con 
un 46%, lo que en 
gran medida es 
consecuencia de las 
estructuras comerciales utilizadas ya que este canal es la razón de ser 
de los Agentes Comerciales. 

Aún así, un 24% de las empresas consultadas orienta sus productos 
hacia la distribución moderna, mucho más exigente en términos de 
gestión comercial, servicio al cliente y competitividad en precio que el 
canal tradicional. 
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3.4.3. Cobertura Geográfica 

Desde el punto de vista comercial, las empresas andaluzas del sector 
del mueble tienen un marcado carácter local. La tabla siguiente 
muestra cómo se reduce el porcentaje de empresas a medida que 
aumenta la distancia del cliente respecto del centro de producción. 

El 94% de las empresas 
tiene ventas en 
Andalucía Occidental 
(donde se encuentran los 
principales núcleos 
productivos del mueble, 
a excepción de Mancha 
Real, Jaén) pero sólo un 
66% cubre comercial-
mente las provincias de 
Andalucía Oriental. Estos 
porcentajes siguen 
disminuyendo a medida 
que aumentan las 

distancias con el mercado, de forma que únicamente el 27% de las 
empresas comercializa sus productos en Extremadura o Cataluña, y el 
porcentaje de empresas que cubre las zonas de Levante y Centro se 
limita al 15%, siendo prácticamente despreciable el porcentaje de 
empresas que alcanza la zona Norte. 

Esta concentración territorial de las ventas es aún mayor cuando se 
considera no sólo dónde se ubican los clientes de las empresas 
andaluzas, sino en qué proporción éstas dirigen sus ventas a las 
diferentes zonas del mercado, ya que el 80% de la producción de las 
empresas entrevistadas  se vende en Andalucía Occidental. 

En definitiva, son empresas que presentan unas ventas fuertemente 
concentradas geográficamente en su mercado natural, como 
consecuencia del su escaso impulso comercial: se trata de empresas 
orientadas a la fabricación, no a la comercialización. 

 

3.4.4. Planificación de Marketing 

La planificación de Marketing es prácticamente inexistente en las 
empresas entrevistadas. Sus estrategias comerciales se basan 
fundamentalmente en la proximidad geográfica al cliente y en la 
prestación de un buen nivel de servicio al cliente, pero en absoluto en 
el desarrollo de una imagen de marca. 
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Estas estrategias favorecen la fidelidad de los clientes, pero dificultan 
la captación de nuevos clientes, de ahí las dificultades que encuentran 
las empresas para ampliar su cobertura del  mercado. 

Esta situación es, en definitiva, consecuencia de la orientación 
empresarial ya comentada, lo que implícitamente es reconocido por 
las propias empresas, quienes al definir sus propias  fortalezas y 
debilidades claramente concentran las fortalezas en aspectos 
productivos y las debilidades en aspectos comerciales. 

 

 

 

 

3.4.5. Herramientas y actividades de promoción comercial 

Consecuentemente con todo lo anterior, no es de extrañar que las 
herramientas y actividades de promoción comercial desarrolladas por 
las empresas andaluzas del sector del mueble sean muy básicas, y 
estén más orientadas a la venta del producto que al desarrollo de la 
marca. 
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Así el 76% de las empresas disponen de un catálogo de producto 
(siendo sorprendente que, por tanto,  el 24% de las empresas ni 
siquiera dispongan de la más elemental herramienta de apoyo a la 
venta) y el 67% tienen una página Web propia, pero únicamente el 
42% de las empresas participan como expositores en las ferias 
sectoriales. 

Por otra parte, un 36% de las empresas utilizan como medio de 
promoción comercial el “camión expositor” pero sólo un 5% declara 
realizar acciones publicitarias en medios convencionales, ya sea 
medios de comunicación local o publicaciones especializadas del 
sector. 

Un último dato viene a subrayar la escasez de medios de promoción 
comercial utilizados por las empresas del sector, y es que menos del 
20% de las empresas utilizan un mínimo de cuatro herramientas 
diferentes en sus actividades de promoción y comunicación. 
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4. DAFO 
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5. Conclusiones y Planes de Mejora. Área de Operaci ones 

� Potenciación de la implantación de las TI’s y de sistemas de contabilidad 
analítica (Planificación Financiera) que refuercen la capacidad de gestión y 
permitan un mejor control de los costes productivos reales.  

� Introducción progresiva de procesos de Planificación, tanto a nivel productivo 
(Planes Maestros de Producción) como a nivel de estrategia y gestión (Planes 
Estratégicos). 

� Diseño e implantación de sistemas de control de calidad eficaces y 
potenciación de las certificaciones de calidad y de gestión medioambiental 

� Desarrollo de Planes Formativos y de aprendizaje tendentes a mejorar los 
rendimientos de la maquinaria de Control Numérico, minimizando los tiempos 
de parametrización. 

� Introducción de Programas de Mantenimiento y Conservación preventivos, 
mediante la utilización de Fichas de Mantenimiento que permitan el registro de 
las actuaciones desarrolladas en cada máquina. 

� Mejora del aprovechamiento de las capacidades productivas de los Clústeres 
mediante el fomento de la especialización y la subcontratación por fases 
(Diseño, Corte y Mecanización, Montaje y Ensamblaje, Acabado) 

� Acuerdos entre las asociaciones sectoriales y entidades representativas del 
sector con proveedores de  Transporte para la reducción de las incidencias por 
transporte y mejora de los costes logísticos mediante la gestión planificada y 
optimizada de los envíos. 

� Potenciación del asociacionismo y colaboración sectorial a fin de incrementar la 
capacidad de negociación de las empresas frente a proveedores comunes 
(principalmente tableros). Vencer la inercia  tradicional hacia la desconfianza 
para que surja el   convencimiento de que determinadas alianzas pueden 
aportar valor a todos los participantes.  

 


