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I. JUSTI Fl CACI ON 

El pasado Ii de agosto, la Corporaci6n Financiera Nacional, solici­

to a la OINATI q~e el experto de ONUDI en fabricacion de muebies y 

man~facturas de la ~~dera, Enrique Aparicio Rojo, visitara la faccc-

ria er. :Jenca ~e ia fir~a ~rtTE~~ACTtCC, con e! ob}~:~ ce e:a~orar 

un oreve diagn6sticc tecnico, oue c~~pletaria :a in•cr~ci5o je la 

CFN con vi~tas a una urgente t~~a de ciec!sicnes e~ e 1 ca~pc f inar.­

c i ero-ge renc i al de di chc-. emp re sa. 

La visita la realize el consulter ios dias 20 y 21 rie agosto acQr.1~~ 

nacio del Economista Vi 1 lacreses, de la CFN, qui en estaba al corrie.!!_ 

te ~e la pro~lernatica de ia emoresa. La infor~~cior. sabre las ~~oui 

~a~ f~e pro?orciona~a por el !ng. Fernando Sarcia. Jefe ~e ln£arie­

ria lndus:rial, score la prooucci6r.. el Gerente oe Frocuccion, Ing. 

, scbre comercializa~icn el Gerer.te Cc:.ercia!, Econ. 

Valdiv!esc. 

Posterior~ente se programc un trabajo de diagnostico con reco~e;.ca­

ciones en el area productiva y comercial, con una curacion total oe 

oos mest::; segur los terminos de referencia del Anexo I. 

II. hNIECEDENTES 

L~ Em~resa Artepractico con ~a; de veinte anos de vica prcfesional 

~~:ia ya muches anos que estaba situaca come lider en su actividad 

en el pais, especial;nente en el campo cie los r.-ruebies rrodernos de 

oficina. En el ano 1982 se traslado a una nue..-a f~brica en las 

af1..eras ,de la misma ciudad de Cuenca, contando con instalaciones mo 

dernas realizadas de acuerdo CJn un proyecto de la firma de consul 

toria "CH;.MBON" de Paric:, entrando en funcionamiento poco antes 

una fabrica de tableros aglomerados de ~.rticulas, en el mismo recir. 



to de la factor";"a, c·.:>r 
3 ~~~ ~aoa~:cac Ge ;5.0CC ~ anc (en 4 turncs:. 

El conjunto fue concebioo pa~a coiocar su ~roduccior. en el mercado 

del Pacto Andino, por Jo tanto se a~iicaron concectos dimensiona­

les, mquinaria y tecnologia a la h.edicia de dicho ~ercado, apuntando 

SUS objetivos con enfasis en ias posibilidades de Venezuela y Colom 

bia, para donde ya habia planes concretes para la instalaci6n de al 

'-acenes de distribucion y venta. 

Ei cierre virtual de las fronteras en todos los vaises eel Pactc 

Andino se produce a principics de 1983, coincidente ~on la gran cri-

sis de la deuda externa de Lati~car-erica y ur:a i::-:por:ante cor.trac­

ciOr. de los rnercados internos ae cada ~a~s. 

En estas circunstancias, Artepractico no puede realizar su despegue, 

solo una parte de las acciones de la sociedad ofrecidas en la 6oisa 

de Vaiores es cubierta con el consiguiente deficit financiero, mie.:!_ 

tras tanto ia construccion de la fabrica ha sido acabada, tarnbien 

la~ maouinas. e instalaciones.-menos el aserra.dero c;•Je esdi ahora er. 

SU ulti:-la eta~a de ir.stalacion-, em;>iezal"! a funcicr.ar, Se !.ras'.a:;a 

el per$ona; anticruc y se aumenta co.1siderabieme.1te la dotacion h..arr:a 

na para ocupar las nuevos puestcs ae tra~aJC. 

Ahora se cambia el objetivo come~cial, se trata de catalizar el ~er 

caac nacional, sustituyendo la fabricacion de! ~~rcadc artesanc 

(cerca del 70~ del r.iercado total nacion1l) pM el oe fabricacion i:i 

c:!ustrial nasiva, pero esta operacion no fue concebida o desarr-clia­

aa como un proyecto complet~, creando una nueva imagen CG~ercial 

agresiva. con nuevos r.icdelos y precics mas bajcs, sino queen la 

practica se Jimito a au~entar ia producci6n cie lcs an:iguos mcdelos 

existel"!tes con algunos pequenos reto~ues en las coiecciones, sin ~n 

vercadero lazamiento co~ercial. 

$;r. el paralelc aumento oe las "entas, sin la ~otalidac! del capital 
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desem~o:saoo. la er.oresa ~~~!enza a ter.er cifi~Jlta~es econemi-

cas crecientes, que dese~Oc.can en una falta total de confianza en 

los inversionistas y tambien en i~ s~ministradores a qui~nes la 

falta de liquidez de la L~presa no ~uede satisfacer, quedando sin 

una polii:ka de avance y si.1 objetivos claros para su dese.,volvimien 

to. 

A ~ea:ados eel ano 1983 se nQr.lbra un gerente altamente calificaoo 

Que en se?tiernore ~e; ~ismo ano perece en un tragico accidente avia 

torio, esta persona no ha sido definitivamente sustituida y la em­

presa camina aparentemente per efecto de la inercia sir. rumba fijc, 

cuestionanaose incluso su supervivencia oerc es e~iccnte QJe u~a 

empresa de tal calibre no es posibie{solamente por su tarnano/ deja.::_ 

la morir, otras conotaciones ademas de las econ6micas. come las so­

cia!es cie la provincia. el cambio de tecnologia que una vez rer.abi­

l i tada la empresa deberia ser la referenc ia de ot:-as fi r::-.e:s, 1a ge­

neraci5n oe uivisas, la modernizaci6n del Sistema ~omercial. etc. 

pocriar. por si mismas justificar 1..na a:>e:aci6r. de sah·c.mento. 

Queoan asi pues compror.ieticas, empresa. pe:-scr.al e institucior.es 

para dar un sentioo positivo de avance en la marcha de hrteprac­

tico, definiendo objetivos y plazcs para su rehabilitacion en el 

merca~o del mueble donde tantos exitos hubo teniao. 

Ill. LA VISITA 

La visita fue cernasiado rapida surr~ndo en dos dias un total de 10 

horas, incluidas la entrevistas con el personal directive, a lo 

largo eel rccorrido las observaciones fueron de caracter ocasional 

y no siste:ttatico. 

Las areas visitacas y SUS su~erficies se reparten segur. la siguien 

te relacior.: 
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Aserrio, canchones ~ :~ 3~eros 

Preparacien de madera so; icia 

Haquinado 

Enchapado 

Paneles (preparacion corte y despiece} 

Bodegas de partes (panees madera solida} 

Bodegas materia prima (paneles y ch~pa} 

Lijado 

La ca do 

Hontaje si11oneria 

Hontaje muebles 

l".ontaje final 

Tapizado 

Ernpaque 

Fer rotecn i a 

5erv i c ios 

TOTAL AREA CUBIERTA 

Area Lit i I 

AREA TOTAL DEL TERRENO 

IV. OBSERVACIONES SECUENCIALES 

1. Aserrio 
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2 
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2 

m 
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m 
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m 
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2 

m 

1. 140 
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m 

l -370 
2 

It' 

- -'<- 2 
.) . .) ... , r:; 

2.62C 
£ 

m 

1.230 
2 

m 

I. i80 
2 

m 

6 _.:;oo 2 
m 

J6.78S 
2 

m 

1/0.00C 2 
m 

850.0CC 
2 

r:; 

Se trata principalmente de una mac;uina ce serrar cor. hoja:; 

multiples de movimiento al:ernativo rnarca WC de Tuninouen (A;e - -
r.;ania Federal}, modelo antiguo con aspecto de ~aber side arre­

glada o modernizada, dis~one de una pinza hidraulica giratoria 

para la ~;mentaci6n de troncos. La insta:aci5n de manipuleo 

es.muy ~oderna, y aunque no.parece es:ar dise~ada para un ~a~~ 

jo por computadora su eficacia puede s~r muy alta y su capac1 

dan de 45 m3 por dia de madera procescida excede por ahora el 

consume de la f~brica de m~eb:es 20 ~3 /dia. 
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iiene~ ~a~acicad ~ara air.acenar tu~os para ia produccion anua~ 

teniendo en ~uar:a :a 1;egada aesiguai de la madera a causa de 

la corta s~~o-c~te er. las es:aciones secas. 

3. Gall)ones 

Para presecadc y stocks de r.iaciera serracia. existe uno bastante 

nuevc cie made~a (~arece que se hizo ur.a provision de ~~dera se 

rrada para 4 ~eses cie .:ons~mc. mientras se trasladaba e irsta­

laba de nuevo el serradero), un segundo ~non se esta constru­

yendc tambien para presecado, nc se conocen las capacidaoas de 

ambos pero a prirnera vista oarecen ajustados a ia~ necesidaaes 

de 1 memento. 

.... Se:.:aceros 

El u~e esta en o~eraci6n de una ca~ac;dac de ~4C m
3 

cie madera 

rr.ar;:a LEAF (Italia}. consume~ diesr:: car. a·fuda de i:;aneles 

so:ares, realiza un prcceso de secado eel fO~ al 10~ cie nurne­

dad para tabione~ de madera ce ~ernar. Sanchez de 3 cm. de arue - -
sc cada 15 ciias. 

Otros dos secaderos de 100 y 5C m3 de caoacidad respectiva~en­
te estan ahora en construcci6n, con lo que teor1camente lle9a­

rian a secar un promedio de 2C ~3 de ~adera/dia, es decir el 

consume actual de madera necesitado por la faorica de muebles. 

5. ~reoaraciao de ~Gdera soiida 

Un ccnjunto de sierras, ceoii~::ooras, retes:acic·ras y enco!ado­

ra-prensa, preparan listones ::: ~4dera de Fer~a~ Sanch~z. para 

producir casi en ~ontinuc ta~:~•os estar.darizados p~r1 cubrir 

la may~ria del consume de ~ac~-a solida. este grupo rie maqui­

nas permiten disponer de un ma:erial homogeneo de una calidac 
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buena y ur. razonable ':~!'tc. c;--: -.::~ui::as .;;01eri-:-c;.,as •~., ooco 

antig~as pero responder ~on efacacia, ~arace tar.:~ien que tra­

bajan a un 1imite alto de su capacidad. 

Sierras de cinta; diversas tupis, inc1uso de brazo superior, 

tornos coDiadores, tornos r nua1es y automaticos, canteadoras. 

y otras maauinas cor.venciona1es forman u .. grupc de inecanizadc. 

el que es c0-pietadc con una ~erfiladcra 1ijadora de Derfiles 

rectos o curvos "arminius" de grar versatiiidad y unc: tiueq:Jea-

dora de mechas multiples, en esta area da la impresion de estar 

demasiado juntas las maquinas y no haber sido bien calculacc 

el routing de fabricaci0n, con lo que a~arente~e~te falta esp~ 

cio o algunos recorridos de fabricaci6n no siguen un flujc o~­

timiza~o de avance. 

Otra Jinea de maquinas, paralela con la anterior. se ocupa de 

tratar 1os paneie~ de tablero aclomerado de pa~ticulas de ma­

dera se~~r. el siguiente procesc: 

Fabric3ci6n de chapas de r.cderas fir.as (~aquinas MarunaKa) 

Despiece de los tabkros en blooues, con des maquinas "Gib­

sen"- una de ~1 las programable- de 9rar1 capacidad. 

Seleccion corte y juntado de las lamin?S de r.~dera fin3 

(40% te5rico de desperdicio dP. chapa) 

Encoladora de rodillos 

Gr~n prensa Caliente de lanzadera ( 1 sola plate) con ciclo 

normal de trabajo cada 5 minutes. 

Tren de o.ieca.1i zado ~·'"' paneles con las siguientes maquinas: 

la. p~rfiladora-canteaoora doble, giro de 90~ 2da. perfil~ 

dora-~~nteadora doble (marca ~or.~gj. 

Pequena huequeadora rnultipl~ 'no integraca en la linea) 
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]. Postconformadcs de mela~ina 

Una linea de maquinas americanas, situada _en para le lo con la 

de mecdnizado de paneles permite el revestimiento con Kraft 

i;npregnado de melamina- de los "mesone~" de los 1T1Uebies de cc 

cina, co.1 tres curvas sin solucian de continuidad hacienda las 

operaciones del: 

Precale.,ta~;ento de la r.~lamina 

Con fCJ n:;a do 

Rociaoo con cola de neop~eno 

Ap1icacio~ aJ tablero a£lomerado 

Prensado final, enfriado y recortado 

Esta instalacion tiene aspe::tc; de haber side poco utilizada 

y no ser de alta calidad en su tracajo, parece asi mismo que 

le ·adios de las curvas son muy pequeiios, procJciendo a ve­

ces grietas y roturas en la curva de la melamina, seria cues­

tionable pues,su revisi6r. ;ara un trabajo de mayor calidad. 

c. Seccior. de lijado 

Des maquinas lijadoras no muy sofisticadas, una de banda an­

cna, rodillo y patin y la otra con banda transversal, se ocu­

~an de laja~ los paneles o madera solida plana. 

Vari as maquinas de USO r.~nual con rod ii los de flecos ~irven 

para I i jar ! a made ra so I i da, mecan L:.ada con forr::as, en es ~a 

r,ecci6n hay una canticad oe personal muy alta, "a Q'-'e muchas. 

operaciones se real izan r.~nualmente. 

Las reoaraciones se hacen er. una zona contigua al l ijadc. 

9. Arrr.ado 

Tres seccic.nes pr6ximas se ocupan del montaje de si 1 lonerla, 

mueble~ p~qL·enos y montaje final {incluidos Jes tapizados). se 

observan apreciatles oesajustes en el sisc~r.~ de union por ta-



rugos. siendo notoria la poca calidac de estcs ul:irncs. as~e~ 

to este ultinD que deberia ser revisado. 

10. Barnizado de paneles 

Una li~ea de maquina~ ya clasicas en el barnizado de paneles 

ocupa un considerable espacio de casi 3000 m
2

. 

Las maquinas principales son: 

Limpaoora ae polvo 

Precalentami~nto 

lmpregnador~ de rodillo 

Secado 

Lijadora orbital 

Barnizadora de cortina 

Ser:.dora de aire por convencian (sistema 1e carros) 

Barnizado de cantos a pistolete 

Capacidad estimacia de produccion en lacado 4000 ~2 t&blerc 

por dia 

Oiversas cabinas de pintura aerografica 

!l. Parnizadc de sillas 

Con una ca?acidad calculada de procesar 200 sillas al di3 y una 

produccion actual de 120 unidades, esta seccion tiene un trole) 

para que las sillas-suspendidas de los sanchos hagan el reco­

rrido de todo el proceso,se completa con un importan:e numero 

de cabinas y puestos de lijado intermedios en el mismo area, 

las cabinas todas en seco estan dotadas de sus depositos de 

presion e instalaciones de aire c~primido, asi come ~e una 

red aerea de agua a presion contra incendios y muy paces extin 

guidores de mane de polvo quimico o ABC, ( sin duda esta red 

hidrica seria cor.ipletamente ineficaz en case de fuego en esta 

seccion), segun los calculos hechos se estima que el desper­

ciicic de barniz, llega a un 70; del materiai empleado, con 

pistolas aerograficas convencionales y laca nitrocelulosica. 

- 8 -



12. Taoizadcs 

Esta seccion esta muy bien organizada. y a_?esar cie ser simple 

en sus instalaciones, estas son bien completas. partiendo del 

concepto moderno del ''mayor enfundado posible" dispone cie: 

Cortadoras de espuna con perfiies de pla~1tilla previa pa~a 

producciGn en series grandEs 

Ba:erias de ~aquinas especificas para coser ta~izadcs 

Cabina para aplicar pega de contac:o 

Seccian tie ar~ajuras 

Seccion de colocacion de bancas elasticas y espuma 

Secci6n de co rte de te la (co rte manua 1) 

Soportes especiales orientables para la sujeccion de ar.::a­

duras, nose utiliza fibra de pdiester diolen por lo que los 

almohadones quedan con aspecto muy rigido. 

13. Bodegas de partes intermedias 

Las piezas salidas de mecanizaci6n y antes de su lijado son 

custodiadas y embode~adas. disponibles para su lijacio y mon~a­

je, estas dos bodegas-maciera solida y tablercs- aprovechan la 

alta capacidad operativa de las maquinas perc por la gran di­

versidad de modelos no pemiteri ser minimizacios al no ser pie­

zas combinables, o intercambiales. 

14. Bodegas de producto acabado y tao i zacios en b I anco 

Por lo que se puede ~preciar. la capacidad de embodegar es r;;uy 

grande y correspcndientemente su contenido tambien lo es a 

pesar de estar muy desequilibrado. 

15. Otras secciones 

Hantenimiento y afilado de herramientas. es una seccion muy 

bien dotada de maquinas de ; lta precision y diversos medics 

acordes con las necesidades ~e ia fabrica. su trabajo pare:e 

eficiente. 
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Hetodos, una se~=:Ori espe~ifica se ocupa de c~~struir, ci:~ 

tillas y utillaje .,3:-a Ia ~abricac;.:>r., norrr.ahen;:,e se uti:i_ 

za aglomerado, triplex y eucal ipto pa:-a ·e!tte m..~terial. 

16. Control de calidad 

Con un total de 13 personas y un gerente encargado de esta sec 

cion trabajan con herramientas convencionales-fiexomet:-o v 

pie de rey-no se han vistc herram1entas scf isticadas r.i disoc­

sitivos especiales para la ve•ificacion de ias ~ed!~as de '.3s 

pieza&, fabricadas dentro de unas tolerencias definidas pre­

viamente. tales cano calibres 7ijos pasa-no pasa y proyectores 

de perf:les. No parece que se utiticen valores estadistic~s 

cie errore~. (por medidas y par atributos) ni ta~poco que se 

real ice un analisis ~=stematico en base a datos, para corre~ir 

estos errcres en su origen. 

La fnformacion de los planes sobre grado de afinado de las pi~ 

zas tambien parece insuficiente. 

17. Empacacio 

Es la secci6n mas visiblemente desorganizQGa, el sisterr~ em­

pleado pa!·a empacar es el de cubrir los muebles =on ura lami­

na soldada de pol ietileno retractial y despues proteger con 

carton viejo acomodandolo a los contornos exteriores y en·.roi­

viendo totalmente elpaquete de cada mueble arrrcdo, {excepto 

cocinas, que solo 1 levai el plastico) atar.do finalmer.te a ma­

ne con cuerdas, parece que aparte de la mala presentacion la 

protecci6n es insuficiente ya que abundan Jes reclamos por re­

cibo defectucso. 

18. Ferrotecnia 

Esta secci6n fue muy importante durante la constru~cion de 

la planta, ya que todo el cerramiento ext~ri~r de los edif i-
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' cios e!ta hecho con chapa cie hi~rro ;~~~ac~. v toc2s las cpe­

raciones de corte, doblado. taiacraoc inci~so ~intado fue eje­

cutado en este departamento. que da la im?~esion de haber sido 

poco desarrollada para el trabajo e p>ecifico ae partes metali-

cas de muebles. 

Actualmente SUS elementos de trabajo mas significa:ivos son, 

una gran guillotina y ur.a buena plegadora ~ic~auiica ce 3 m. 

aproxi~aaa~ente de trabajc a~bas. varias r.ac~ir.as =~nvenciona­

les c~mo: serrate. torno, fresa cepillo et~. y ~na instalacion 

manual para desengrase previo a la pintura y aca~acos 9alvani·-

cos. 

Aparece pues come muy falt~ de utilizacion esta seccion, que 

solo disponia en el memento de 5 operarios y un jefe. seria 

deseable dotarla de •Jna maquina hid,.aul ica de curvar tubes, 

con lo que se abririan grandes posibilidades en el campo del 

diseno de muebles modernos con partes metalicas y ar~aduras ce 

sillcnes y sofas. 

V. DATOS DE LA EMPRESA 

1. Personal 

Aunque se Cdrece de informa~ion especifica sabre la or9aniza­

cion de las areas, comercial y administrativa-falta el or9ani­

grama funcional-estimandose no obstante que el conjunto de 

los dos departan~ntos se aproxime a cien personas, a los que 

habria que sumar el siguiente personal de direc~ion y mano de 

obra ind i rec ta. 

Oirecci6n y vicepresidencia 

Gerencia de producci6n 

Gerencia tecnica 
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lngenieria industrial 

lngenieria de produccion 

Disenos creativos (prototipos) 

Control de calidad 

Bodegas intennedias de produccion 

Hantenimiento y afilado 

Supe.~vision planta 

Relaciones industriales y n6mir.as 

Servicios medicos 

TransP.Ortes internos 

Cocinas y varies 

Guardiania 

Administraci6n 

Contabilidad analitica 

Mano de obra directa 

11 

13 

6 

13 

3G 

37 

427 

Se estima un total de empleades de a~roximacamente ncveciPntas 

personas en fabrica de las que 750 operan en la planta de pro­

duccion oe muebles, alcanzando la empresa una n6m!na de 1200 

personas. El personal parece tener sueldos superiores a los 

ncrmaies en esta rama de la produccion y recibe todos sus bene­

ficios sociales acrecentaacs por un cor.venio colectivo rencva-

ble anualmente. 

El personal de ventas recibe el salario minimo ademas de un 

porcentaje sebre las ventas cemo incentive. 

2. Come rci al i zaci6n 

a. El medic 

Las ventas se llevan a cab o a traves de tres almacenes 

principales situados en Quito, Guayaquil y Cuenca que mi­

den 1000,980 y 1200 m2 respectivamente y otros cinco secun 

darios en Ambato, Manta, Portoviejo, Machala, Riobamba, 

y en la propia matri: (fabrica) otra .distribucien para le la 
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de muebies modernos se realiza c traves de cadenas de franqui­

cias. 

b. Los productos 

La fa~ricacian y venta de productos por la finna se compone 

ae una actual coleccion de 1372 diferentes modelos-ademas de 

artefactos de cocinas y decoracion que solo se comercializan-, 

agrupados en ocho familias con un presupuesto de ventas para 

1984 de mis 800 millones de su~res segun el siguiente recarto 

previsto para 1984. 

Huebles de ofi=ina 

Estanterias 

Huebles especiales 

r\uebles de hogar 

Comp i er.ienta r i os 

Artefactcs 

Muebles de cocina 

Ag I or:ie ra dos 

TOTAL SUCRES 

Sin aglome~ados y artefactos 

!06.9i9.59C 

SG.76i .360 

83.014.800 

363.266.010 

11.232 .000 

14.400.000 

87.782.400 

83.j8E.OOG 

801. 164. i80 

702. 976. 000 

El cumplimiento de las previsiones de venta al 31 de octubre 

lleva una tendencia del 71% siendo previsible que aproximada­

mente asi se acabe el ano, a estos efectos es mejor utilizar 

el sistema TAM {tendencia anual movil) que mide continuamente 

las previsiones y resultados desde un ano atras, en vez de co­

~enzar cada l 0 de enero. 

c. El mercado 

Por ahora no se ha tornado en consideraci6n sine el mercado in 

terior y se ha partido del supuesto de que todos los habitantes 

con rent a igual o mayor de 24 .000 sucres mensuales tienen cap!_ 
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cidad de compra en la empresa Artepractico. habiendose medicic 

un valor medic per pedido de 48.000 sucres aicaPzandose par 

los estudios de estadisti~as poblacionales, ·clasificadas per 

estratos de ingresos un mercado nacional potencial de 6.000 mi 

llones de sucres del que actualmente es probable alcanzar por 

la firma el 11;. Los cientes estan situados en la ciase media 

en el estratc media, habiendo conocido, por estudios paralelos 

(CENAPIA !983) que la mayor capacirio~ de crecimientc de las 

ventas de mueoles se enc~entra er. e 1 estrato inferior de la 

clase .media, con preferencia por los muebies modernos modu!a­

res. Se entrego al Sr. Valdivieso copia del estudio de CENAPIA. 

Las ventas al estado o instituciones particulares no son signi 

ficativas ya que son puntuales y con especificaciones particu­

lares qie casi nunca se ajustan a los modelos estandarizados de 

la fabrica, faltando flexibilidad y rapidez a esta para acudir 

a las licitac;ones. 

cl. Los precios 

Los precios de Artepractico en el mer-ado son cornparativamente 

favorables con la competencia (10-15% r:ias bajos). gracias al 

alto gracio de mecanizacion de la fabrica ya pesar de ios al­

tos gastos generales que se aplican a la composici6n de la es 

tructura de precios, Anexos II. y 111 Precios de la sil la He1-

sinki y de una puesta estandard de cocina (50% gastos genera­

les de fabrica), Anexo IV y V {Distribucion de Gastos) 

e. La of~rta 

Es de un elevadisimo numero de modelos de nuebles, la mayoria 

de ellos.con muchos anos en el mercado, y buena parte de los 

cuales son obsoletes, creando una confusion en la decision 

de compra de! cl iente, ademas de que se hace dificil y costo­

so el mantenimiento de stocks optimizados de cada modelo, 
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siendo asi que se ~roducen 9raves a:-a~o~ ~asta completar :os 

pedidos, incluse provocando a veces su anuiaci6n, siendo por 

este lade deseable reducir el numero de IT'Odelos y renevar el 

reste buscando una nueva imagen de la empresa con nuevos dise 

nos pero mas acordes con las necesidades del sector de clie~tes 

que aparece corno mas importante para la f inna. 

Henci5n especial merecen Jos muebles de L~cina, que contiene 

aproximacar:iente 600 ~iezas arr.-~das o subconju~tos que a ~~a r.-=.. 

dia de 5 items por conjunto hacen no menos de 30.00C items ~ara 

fabricar contrelar, embodegar, vender, entregar,instalar y co­

brar y para toda esta complejidad se obtiene u~a re~tabilidad 

bruia del 16.3% (AnexoVI - Estado cie Resultaci6. Linea Z3) 

Es imperative simpl if icar este sistema efrecie~do nuevas alter 

nativas esteticas, puertas legendarias y puertas pro­

venzales, o danesas, flandes y- es lavas, dejando selamente una 

fachada en rnadera (2 celeres} y otra en melamina (1 color), 

dando de otre lade equipes interiores, como plate giratorie 

en la esquina del angulo, sepertes metalicos ?ara botel~as 0 

aparatos electredomesticos, cestas de aiam~re cara latas c ca­

charros, mesa auxiliar ocultable. etc. 

Una variante para las puertas de melamina, consiste ea hacer 

las puertas y frentes de gaveta curves con meiamina postcor.­

fermada, ademas de dar un empleo mas intensive a la linea de 

fabricacion especlf ica existente en fabrica, colocaria en el 

mercado un modelo que seria imposible de copiar por la co~pe­

tencia. quiere decir cantos curvos. 

En general estimamos que toda la coleccion de modelos que pr£_ 

duce Artepractico debera ser revisada, primeramente con la 

prioridad de la rentabilidad y despues con el analisis de las 

preferencias de los clientes y las tendencias que seven ya en 
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el mercado. 

f. Analisis de lo oferta 

Si hacemos el clasico analisis ABC por rentabilidad y prod~c­
to (Anexo \I 11). veremos fad lmente que .:le los 1372 articulos 

en catalogo. el 80% de la utilidad esta generada por 132 arti­

culos, 9,6% del total son clase A, (entre los qu~ curiosamen­

te nose encuentra ningun~ cJe la co:eccion de coc:r.as}. ei lC~ 
siguiente de la rentabiliGad - hasta ei SC~- lo c~r~~ne~ 55 
articulos de Clase 8, de los que soiamente 6 son de ·cocina, 

el resto de 1182 articulos de Clase C que reparten el 10~ fi-

nal de la utilidad. 

Tambien se puede observar que 816 articulos (59,4%) han prod~ 
cido utilidad positiva, los ~iguientes 411 de la lista no han 

sioo vendidos en absolute, siendo "productos muertos" y 144 han 

producido ventas negativas con una perdida total de 4.897-920 

sue res. 

Delos 556 articulos que no producen uti~idad o ;Je p~oduce~ 
perdicas 297 de ellos nc han side aun descontinuudOS. 

9· ~t~ 
La cuenta de resultados evidencia qJe con un 37.22; de u:ilidad 

bruta sobre las ventas que la empresa esta operando per deba­

jo de los margenes comerciales habituates (40%) pero no se ve 

genrrar beneficios en la fabricacion, llegando a traves de unos 

gastos muy elevadc~ de distrib~cion 21.35% y de administracion 

9.58% de las ventas,resaltando por su valor ab~oluto las par­

tidas de "servicios" en ambos apartados con un 9.65~} a una uti_ 

lidad neta sobre las ventas de un 1.2; con lo que es imposible 

mantener una empresa, hacienda aun abstraccion del pago de las 

deudas y sus intereses {Anexo VII, Linea 35). 
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VI. CONCLUSIONES 'f ~E::~HENDACIONES 

Es incuestionable que no se puede sostener una emoresa sin generar 

beneficios ni pagar sus deudas tal como esta sucediendo actualmente 

rie aur-ientos del lOt sobre la facturacien aunque sea en sucres con!_ 

tantes no se puede esperar ningun cambio sustancial de la situacion­

Consideremos que tres factores son mayoritariamente los causantes de 

es:e estadc cie ccsas: 

a. Oepartamento Financiero 

La falta de una planificacic~ de ~e~eficics, :a ~~ =~~~~ac;o~ ~e 

utilidad y el desfinancia~iento progrEviso, :~ fai~~ de I icu:~e: 

acrecentamiento de la deuda (per encarecimientc del dclar}. 

b. Deoartar:iento Comercial 

Una politica erratica de r.10deios en base a un sran desconocimien­

to en SU mercaao, falta de ciecisioroes drasticas y rapicaS SCbre 

las stocks a pesar de dispor.er ~e Jna fcnniciac;;e :~f~r~aci~ · ~c-

bre el comportamiento de los moceics. 

svbre el potencial de mercadc exterior. 

c. Fa::rica 

0e~asiados moaelos en fabricacion y poco realismo en la aoec~a­

ci.:in de los modeJOS a las maquinaS y SUS capacidadeS, baja pro­

O~~~ion per hombre y capital invertido, exceso de personal. 
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La situacic5n econcmica je la empresa !'.rtepdictico,coroo es de 

publico conocimiento se puede ca?ificar je dra~~tica, _pero 

otras empresas en otros paises han pasado por circunstancias 

parecidas y han podido sobrevivir y recuperarse. 

Si buscamos las causas para despues de ar.alizarias enco~trar 

ias soiuciones, sumariamente pociria[l'l()S ;ndicar: 

QL£en los aiios 79 y 80 se planifico y empez6 a construir una 

fabrica cor. toda mi~ucicsidad, de tamaiio c?ara~ente exagercdc 

para el mercado nacional, aun irnaginando el crecimier.tc ~~~ 

optimista que pudiera darse. 

Q~e nose hizo otro estudio paraelo y conjunto igualmente minu 

cioso de ias mercados naturales" {interior, andino y EE.UU.) 

Que no nubo ninguna prevision para frenar el proyecto de la 

fabrica o :omar otra clase de alterr.at:·.ras de sal ida en ::asc 

de crisis. 

Que las acciones no fueron suscritas segun el p~an previstc. 

Que los bancos otorgaron lps prestamos sin que lcs proyectos 

fueran previamente examinados e informados por expertos ce :a 

especialidad de muebles y tableros (que sepamos). 

Que nadie penso en el riesgo cambiaric. 

Que ~na fabrica compleja no vale en garantias su monto deser.­

bolsado cuando funciona ;nal o se para. Se pierden las insta!!_ 

ciones y el valor cor.ercial, se aumentar. en espiral las inde~­

nizaciones al personal, el costo de los inventarios no se pu~ 
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de realizar a co~tc pl~zc etc. 

Con el entusiasmo de todos y la prudencia de nadie. la fabrica 

empezo a trabajar en 1581 y ncnca -~a hechc s~ despegue ec~n6-

mico,segun los datos obtenidos, la inversion ir.icial global 

fue de aproximadamente 1600 millones de sucres. 

CFN 

Otros l::ancos 

600 millones de sucres 

700 mil tones de sucres 

Famili~ Tosi y otros acciCIOistas 300 millones de sucres 

Se supone para una empresa de este tipo que el primer ano es 

de puesta a punto para la fahricaciOr.. ~ue el se£~~dc ano es 

de situaci0n en el mercado. que el tercer d~c es de rendi~ien 

to tota 1. 

En el tercer ano la empresa facturo 440 mil Jones de sucres, 

con una utili~ad bruta Gel 30% sobre las ventas segun el co­

nocido grafico integrado Dupont (Anexo XI 11) y ias experiencias 

de fabricas de manufacturas de tamano ~ediano en Europa, los 

indicativos son: 

Facturaci0n de 1 a 3 veces la inversi6n 

Utilidad industrial final= costo de fabrica ~ 20~ 

Utilidad comercial • 40% de las ventas 

Utilidad total • 50% sabre la facturacionfantes de impuestosl 

Facturacion por hombre y ano 18.000 dolares 

Dates de 1983 ("Le Ho:iJe'', Francia) y otras fuentes, segun este 

esquema. la facturacion y ~eneficios para ?983 deberia haber 

side: 
Facturacion minima, 1200 hombres x lB.000 dolares • 21.600.00 

d61ares 2.592.000.000 sucres 

Para 198Lt se prevee un 71% de cumpl imiento de un pres:Jpuestc 

de 600 millones de sucres 575.910.000 sucres 
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Quiere decir que la produccicn ;.c .. h.::;:r.:;,re ·?lo en 198£. ha side 

del 22.2~ de lo que se hubiera co~side:-.lcio nomal dado su gra­

do de mecanizacion en fabricay pvr el iadc ae la inversion 

c~ucres constantes) sin contar intereses acum~lados. ha lle­

gado al 37.5% de su capacidad minima previsible. 

Un examen sO!:lero del balance general consolidado ye~ estado 

de resultados al 31 de octubre de 198~ pe:-:nit! las s:9uientes 

observac i ones: 

Balance General Consolidado 

La empresa Artepractico tiene un active llquicio de 212 ma-

1 lones de sucres lo que le permite atender solamente el 22.1% 

de las deudas de corto plaza o pasivo circulante; por ta~to 

la liquidez de la empresa debera ser mejorada hasta llegar 

al menos a la· relacion 1 a l es decir al 100%. 

Asimismo, considerandc el active circulant! y el pasivo cir 

cuiante la empresa arroja una solidez del 75.2%, lo cual 

significa que inclusive tor.ando en c~enta lcs inventarios 

de la empresa solamente se pueden cubrir el 75.2~ de las 

deudas de corto plaza. 

Si se consideran conjuntamente los dos Indices fi~ancieros 

anteriores, se puede afirmar que la empresa atraviesa ur.a 

situacion de iliquidez preocupante, pero que podria ser rne­

jorada ostensiblemente si se encuentran de inmediatc ios 

mecanismos para lograr ingresos. 

Entre otros, los mecanismos que podrian ser uti'. izados ~ara 

aumentar la liquidez de la empresa son los siguientes: 

Real izacion de los inventarios de productos terminados, 

determinando el costo de produccion y aumentando,(si es 
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posible) un pequenc "c~sen de ut;i:dad. 

Los inventarios de articulos termir.adcs ascienden a 203 

millones de sucres. Es de estimar adicionalme~te que 

gran parte de los productos en proceso han sido ya trans 

formados en su totalidad, hasta la p~esente fecha, lo 

cual abre la posibilidad de aur:lentar e1 monto de realiza 

cion. 

Cobra inmediato d! cuentas por cobrar las que-asciencien 

a 177 millones de sucres, inclus:ve, se podria estable­

cer un sistema de descuentos por p• ~to pago o de pre­

mios al personal de ventas y en general de la fabrica 

que recabe el pago acelea·ado de las deudas a favor de la 

empresa. 

Con lo propuesto, ~al_ menos se podria atender las deudas 

venci das que es tan generando ca rgos fi nanc i eros importa!!_ 

tes. 

la estructura de financiamiento de la empresa esta ale­

jada del optimo ecuatoriano. es decir no se aproxi~c a 

la estructura de financ:amiento ideal de las ernpresas 

de Ecuador (20-40-40). 

Artepractico financia sus actives de la siguiente mane-

ra: 

Con creditos de corto plazo 

Con creditos de largo plazo 

Con capital propio 

40,8% 

36.8% 
22.4% 

lo anterior nos lleva a la conclusion de que se requie­

re un aporte de capital mayor, (al menos el doble del 

actual) para financiamiento de actives, lo cual obliga-
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ria a la empresa a capir.a!iz&rse. 

P.Jr u 1 t imo, se puede af i rma r que s r bi e~ i a empresa 

atravieza una situacion dificil, los problemas.son su­

~erables ya que se tiene un amplio margen para el lo, 

unicamente cambiando la filosofia de produccion, admi-. 

nis.tracion y sobre todo de c~rcializacion. 

Ba fan~e de Resu l tados 

Como se anoto anterior~nte, el tamano de la planta de Ar­

tepractico, los volUmenes de venta son realmente bajos, 

por lo c~al es de vital impcrtar.cia el incremento inmedia-

to de las ventas. 

Los margenes brutes, de acuerdo aJ balance, no son estand~ 

rizados y pude verse que "los productos de mas venta regis­

tran un margen bruto del ~7%, pero se observa que en las 

otras lineas los margenes son modestos. (cocinas) 

A primera v~sta, puede decirse que los gastos de re~unera­

ciones al personal, no ligado al procesc productive son ele 

vados en comparacion con el costo de ventas lo cual hace 

suponer que se requiere una reducci6n de lcs gastos del ~e! 

sonal de las secciones de administracion, ventas y distri­

buci0n, lo cual generaria un ahorro importante de dinero 

sin causar 11posiblemente" mucho malestar en la fabrica. 
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b. Departdnentc Comerciai 

1. COlllO ya se explico anteriormente la fabrica de mu~bles y la 

de tableros, fueron concebidas para el mercado andino·y por 

razones politico-econ&nicas internacionales la integracion a!!. 

dina definitivamente no funciono, el mercado interior es muy 

pequeno y esta mal explotado por la finna Artepractico. 

2. El mercado andinc pueae ser substituldo con ventaja cuantita 

tiva por el mercado USA, que tiene mayores gastos de flel~ pero 

que de.cualquier manera ot'orga al Ecuador las ventajas de "pais 

mas favorec i do". 

3. Los precios mas baratos en Ecuador de la madera y de la mano 

de obra tambien son positives, mientras las maauinas e insta­

laciones JTJOdernas de Artepractico la situan en nivel de igual­

dad con industriales USA. 

4. Los gastos de flete pcdriar ser parcial~ente absorbidos por el 

"abono tr i but a r i c~' 

5. Una parte progresiva de la produccion deberia ser aplicada a 

este mercado proponien~o como objetivo llegar a un 40~ de la 

capacidad total de fabricacion. 

6. Se estima el mercado del mueble en Estados Unidos en 6.000 m1-

l lones de dolares del que un 20% es importacion, procedente 

en si.; mayor parte de pequenos y variados p:--oveedores de Taiwan 

e Indonesia, trabajando en el nivel de'bajc precic-baja cali­

dad!' siendo los f'lazos de entrega larg•)S y discontinues. Una 

vez alcanzados los objetivos propuesto!. para Artepractico la 

cuota de este mercado seria infima. 

7. Recomendamos estudiar de una manera continua y ordenada las 
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oportunidades que sin duda existe~ y que prcbablernente estar 

en muebles modulares de buen disenc y buen acabado con parti­

cipacion de tablero aglomerado con cal idad medi.? - al ta y pre­

cio medio. y/o p~rtes de mueble~. sillas desannadas o.puertas 

de cocina sin barniz. seria necesario asegurarse previarnente 

en los campos de las especificacicnes de caliriad, empa=ado, 
; 

trar.sporte "f cumpl imiento de los plazos. y aprobacior rie r::ue~ 

t:-c1s. ·un rrimer pedido piloto y las siguientes crecientes en 

las ~antidades ~ara permitir el acopiamientc si~u::ar.ec de ia 

fabr i cac ion. 

8. Otros "ni chos de mercado" exist en sin duda para los tab leros 

aglor.ierados. en crudo. melaminados. cortados en piezas a m~­

dida, bonificados o encha~ados etc. debiendose agotar incluso 

la posibilidad de trabajar sobre el mercado de Venezuela en 

operacior.es triangulares con el puerto franco de Hanaus (Bra­

sil), incluso hacienda en dicho lugar algunas de las operaci~ 

nes finales. 

9. Oportunidades puntuales coma el orograma de ccnstrucci6n de 

200.00C viviendas prefabricadas para Jamaica del Banco l'lundial 

(en Jamaica no hay madera indigena:. podria ser una magnlfi­

ca oportunidad para el aserradero y la fabricaci6n de tableros 

aglomera~os hidrofugos (fenolicos) e ignifugos (clase H-2) 

normas UNE 23721 y 23727. 

Considerar las ventajas de negociar la carta de credito corres 

pondiente a ~fectos de liquidez. 

10. El mercado nterno nacional necesita sin duda un revulsivo. 

en el campo de los productos y de los sistemas de correrciali­

zacion. ya que estan practicamente la mayoria de peque~as in­

dustrias y arte~anos viviendo de interpretaciones mas 0 menos 

afortunadas de los viejos modelos de "El Maestro", algunas 
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excepciones como 11Euromuebies' ~on ::i:Je~:es mo.-:iernos de linea 

i ta 1 i ana, "Donni cent ro11 coJn mueb I es :;>oou ! a res de poca cal i dad 

e imaginacioo, perc de gran difus ion o "Artectum11 con 1 icen­

cia de Knoll Internacional e lnterforma con iicencia de Herman 

Hiller, estas dos ultimas con SUS sistemas de'bficina inte9r!_ 

dci'le 11evan ya tres anos de ventaja a Artepractico en robilia 

rio de Oficinas y muebles para colectivicades. 

11. Pero aun no ha sa·l ido al mercadc u:i .fiister::a oe r.Jeties modu!a 

res complete, pensado para lcs apartamentos y casas peGuenas 

que ahur·a se construyen, sistema de muebles que debe de ocul­

tar tras de sus puertas una cama abatible, una nesa a~plia~le 

de comedor, lugar para guardar 6 sillas pJegabies, puerta ab!_ 

tible de escritorio, idem para bar, soporte orientable ~ara 

T.V, puertas de vitrina etc. Esta coleccion concebida esencial 

mente en tablero aglomerado y dos opciones de presentacion me-

1amina (color especial) y enchapado en madera natural, pore 

cerrado, acabado en polihuretano, con una construccion simple, 

tctalmente desarmable, selecci6n de chapas de madera, fabrica­

ci5r. muy predsa y barnizado brillante especuiar, parser un 

producto netamente industrial cuyas operaciones se real izan 

en las grandes maquinas y a gran velocidad, el sistema puede 

ser resuelto con 30 piezas de composicion simple , puertas, 

costados, trastapas, tapas etc, en total menos de 200 items, 

se pueden ofrecer al ciente ur. numero infinite de diferentes 

combinaciones,adaptadas a las necesidades funcionales ya las 

posibilidades econemicas del comprador, que posteriormente 

pued~ aumentar o transformar el mueble comprado. Este mismc 

articulo una vez puesto a punto su fabr; :aci6n puede ser el 

producto basico de exportacion con las adecuaciones necesarias. 

12. Se cuenta con el of recimiento de la UNCTAO-GATT de Naciones 

Unidas para la investigaci6n de mercado en Estados Unidos, 

especifica para el producto aue se Jes pida. Otros productos 
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exportabies que se han identif icadc c~l"O posi~les para fab~icor 

en Artepractico, ser;an puertas de cccina barnizadas o en crudo 

y/o puertas de paso con partes de madera solida (despues ce cie~ 

continuar algunos articulos de este material citado en la Pag. 

16, puntoG (AnexoVlll) paraaliviar lacapacidadde las seccio 

nes de secado y preparaci6n de madera. 

13. Otros prod-uctos nuevos pueden aparecer corno ccnsecuencia del 

estudio de mercado (motivacion de la compra) v ~or. ia observa­

cian analitica de lo que esta pasando en este tema en otros 

palses~·-1a investigaci6n adaptada en la propia finna det.e de 

ser continua e intensa, perc debe ser desarrollada por aute.!!_ 

ticos especialistas en este campo, que tengan contactos dire£_ 

tos con otras experiencias en otros paises y otras fabricas. 

14. La colaboraci6n bajo liciencia y pago de royaltis puede ser 

muy interesante,pues hay firmas euro~eas interesadas en cubrir 

el mercado USA desde Sudamerica, como referencias no especifi­

cas podrlamos citar: "Hille" de lnglaterra, "intEr"luoke", "Flc­

toto" o "Alna" en Ale:nania, "Faram" o "Arflex" en Italia, "Fo..!:_ 

lady" en Espana etc .. o alguna otra pod"ia'l estar ir.teresa.:l!s en 

un convenio de cesi6n de rnercado y tecnologla, (casos conoci­

dos existen). Las ventajas de la utilizaci6n de una marca co 

nocida, catalogos y publicidad disponible de alta categoria y 

bajo costo, tecnologia y politicas comerciales, etc. serlan 

ventajas adicionales. 

15. Hientras tanto y con caracter de urgencia hay que cambiar en 

Artepractico los modelos ya muy antiguos cue har. cumplido su 

ciclo de vida y que a lo largo de los ultimas 12 meses tienen 

tendencia a bajar sus ventas (en unidades fisicas o en sucres 

constantes). 

16. La substituci6n o los nuevos modelos, de ninguna manera pueden 
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ser hechos icorno las utl irncs !:)r:;::•): :;::os 1e escritorios pseuoc-

ingleses) sino ~or el contraric con '~do ei rigor de propor­

ciones y perfiles del mas pure estiio a que corresponda, por 

eje~p:c si: iones de pales torneados y aro curvado de estiic 

i:cioria:-.-indsor-deberan ser disenados con perfiles y piezas 

de1g~Jas y realizados en madera dura y flexibie lo mas parec.i_ 

da al map1e-arce, en vez de buscar su resistencia me=a~i~a 

a traves Je fuertes espesores de r~dera convir:;erdcie e~ u~ 

si l lon tosco y de aspectc pesadc. 

La imagen estetica de Artepractico sea en muebles de est i lo 0 

sean modernos debe de situarse en primera f i la en el mercaoo 

nae iona 1. (el slogan "de 1 buen diseiio vende" se cumple inexora 

blemente en las mercados de las mueblesl Una reduccion glo-

bal de nodelos traeria una mayor liquidez por el lade de meno 

res sto~ks ;:;uebles de mejor diseio se venden mas y con mayor 

!:ieneficio. 

18. Un servicio post-venta que verifique cor. una visita a la casa 

del cliente, que este ha quedado satisfecho ~ de paso obte~er 

el visto bueno de la factura, y obtenga habil ~ sistematicdme~ 

te toda la informacion del cliente- que luego sera analizada-

da a un bajo c.osto, el premio; una sustancial rroejora de 

imagen de empresa y los dates para un estudio de mercado bien 

documentado (colaborar aqui con un especialista internacional 

en marketing}. 

19. Es importante tambien dar un cambio en los modelos de tapice­

ria en estilo moderno ya que otras firmas estan ganando una 

importante parcela de este mercado "estiloconfort" que con 

peor calidad y precio coo~arativamente ~s alto consiguen mc­

delos atractivcs. veanse las tendencias eurooeas de utilizar 

almohadones con tela s~ave y flcja. {informal,pero de gran 

sensaci0n de comodidad) emoleanoo esp· ... ma y "plumonci \lo", fa-
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bric~do por ''Noperti" en Ecuaaor. 

c. Fabr i ca 

La planificacien de la factoria que se adivina por su meticulosida~ 
de detalles, come 11un todo11 concebido de una vez y noadaptando­

se como en otras fabricas a etapas de crecimientc no previs:as, 

esto ha perrniticic hacer un trabajo de calidad, sin embargo.es co~ 

conveniente puntualizar aigunos errores u ornisione~ que.no debie­

ron prod~irse en esta instalacion. valgan algunos e~c~pfos: 

En la·l~nea de madera sol~da, se puede imprimir mucha mas ve­

locidad a la maquina de encolar puertas con una aplicadora de 

cola marca Holz-Her con boquilla ad-hoc y equipo de secado de 

cola con a!ta frecuencia. un poco mas de archo en la maquina hu­

biera permitido trabajar c&nodamente con puertas de paso de 

r::adera sol ida. (carpinteria} 

Ha debido darse prioridad a la instalacion de equipos modernos 

de tijado automatico en los tornos y copiadoras que ya existian 

para evitar una impcr~ante mane de obra de lijadc manual, cie 

todas maneras se recomiend~ que la sec~icn de ~odelos trate de 

no disenar muchas piezas Que necesiten el use intensive dt 

ta Jes maqu inas. 

Las tarugadoras deben emplear una madera mas cura y revisar 

su ajuste y herramien~as pues hacen un trabajo no muy precise. 

La perfiladora de patas 11Wigo11 deberian habersela daao mas 

importancia, y haber adquiridc mejor una "Koewenagel" de pl~ 

to redondo- 4 patas simultaneas en continue-. 

La situaci6n o colocacion de las maquinas ?ara madera solida 

esta bastante apretada y agrupadas !as r..liqu;~as homogenea~ lo 

que le da cierta versatilidad pero cambien dificulta un rout­

ing lineal para algur.as piezas. 
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"'._!9•.· --:-· /,,.,, 

En la ~ :.' ... > de paneies las ciesequi 1 ibrios ~ueden ser ma"fcre:>. 

r.o se ha ccmpletado ~~a linea clasica ya que a continuacior. 

de las perfilacioras-enchapadoras de cantos hubiera sido desea­

ble 2 grandes taladros (desplazables fuera de la linea. pa~a 

poder preparar unc mientras trabaja el otro). 

La oespiezadora cie ?aneles "Gibsen" tiene n:ucha c.~ac.idad de 

trabajo. perO seria.;. OIJenC averig'.Jar CCI'? el fabri~ante Si 

se la puede aplicar un ciispositivo que pem:ita cortar ~ane;es 

melaniinados para muebles con sistema"folding~· Para este tipo 

de productos parec.e que existe mere.ado importante en Estados 

Uni c.fos. 

La casa 11Homa9 11 t iene mode las de perfi ladoras-c.anteadora con 

equipo postforming (Anexo IX }que permiten hacer otro tipo de 

meson (hoy mas utilizado en los disenos actuales) que son de 

gran eficiencia y hubieran permitido un ahorro de inversi6n 

y de espacio en fabric.a. 

Dos iijadoras de banda anc~a una por arri~a y ctra por a~a]v, 

oespues de los taladrc~ yen la ~isma linea, aotada~ de rooi-

1 lo desbastador. patin rigido y pat;n neu~atico y aun ur. car­

gador de piezas a la entrada de la linea y un apli~ador autv­

matico a la salida. hubiera perrnitido la util izacion total oe 

la capacidad de trabajo de la despiezadora de paneles, la pre!!_ 

sa y las perfiladoras. 

Actualmente estas ul~imas que se citan. trabajande fomia muy 

discontinua y especialmente las perfiladoras "Homag" lo hacen 

con poca velocidad de I a 2 m de ~anel por minute cuando pue-

den hacerlo a 10 o 14 m. 

Es indispensable arregiar el cispositivo de alimentacion de 

la 2a. maquina en ei transfer~ que ;as une. 
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En la:,, dos linea de barnizc;do. s.: >:,r. e;:pleaoo .:dterios ya 

obsoletes en una fabrica '.tlOderna ~ este error es sobr~ todo 

por omision. 

Las dos aplicadoras de fondo rodillo PJdieron ser substitui­

das por una espatuladora "Reverse" que valdria para semiporo, 

poro cubierto c lacad~ directo de aglomerado lijado. Una li­

jaaora de rodi llo blando del tipo 11Steineman 11 o ''Wenh0ner
11 

para lijar·su~capa de fondo y una secadora UV para el barniz 

poliester o i:olihuretano hubiera suprimido total o parcialmen-
:a., ' 

te el tunel de coches cor. una notable mejora ~~ la velocidad 

y la ca I idad (bri l lo o mate di recto ~r. ausenc"ia tota I de 

polvo). 

La linea de barnizar silleteria con tinte al agua y pistolas 

cor..encionales aerograficas, son tan obsoletas que deben ser 

sustituidas por 2 pistolas electrostaticas. Oevilbis o Wagner 

que son capaces de barnizar 500 sillas en una jornada con 4 

nom!::res. 

Al pasar de un 70% a un 5% en la perdida de barniz puede amo~ 

tizar los equipos en o meses de trabajo. 

Las cabinas intermedias de mueble acabado son tambien de ur. 

concepto bien caduco, cuando las fabricas modernas barnizan 

las piezas. Jes colocan la ferreteria y son empacadas. ~ste 

sistema actual debe ser substituido con otros muebles que sean 

desar~~bles y sus piezas barnizadas en la Jinea de paneles o 

en cabinas electrostaticas. 

El sistema de empacado que actualmente se utiliza es imprese!!_ 

table ade:nas de que malamente cumple su funcic5n de proteger 

el mueble desde la fabrica hasta la casa de! cl iente, se ha 

hecho un estudio de modif icaci6n del siste:na. colocando los 
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r:-; . .:;;!es en ;:ajas de carton con ;os que el consume y cos to ce 

este material subiria de manera muy alta pero creemos que es-

to no seria la solucion. 

Proponemos estudiar absolutamente todos los muebles existentes 

~ y los que se puedan crear despues. con la condicien de que 

sean desarmables. en la medida extrema de lo posible. que se 

divida !uego el problema en dos grandes grupos de producto. 
~; 

Los que pueden ser reducidos a paneles p?anos, que seran 

aisli~os entre si mediante plantillas ce carton plegado (Anec:os 
. . ... 

X y XI) protegidos en las esquinas con otro !!!Odelo de aimoh.!_ 

di11as y despues atado con una rr.aquina automatica de atar 

cuerGa y finalmente envuelto en plastico soldado (polietiieno 

retract ii}. 

Los cuerpos volum~ricos sofas, sillones, butacas, y algunas 

sillas que seran enfundados en colchas de doble tela, guati­

r.adas con espur..a picada en su interior, estas fundas estanda­

r izadas por ele::ientos(4 o 5 mcdeio9 son recuperables, util :­

zando ur.a tela resistente (que esa? descon-cir.;ada en la bodega 

de telas) pueden tener una utilizacion mu~ repetida por varies 

anos y resultar eficaces y econ6micas. 

Todos los productos deben salir de fabrica en containers de 

madera y triplex, desarmables o plegables siendo recuperados 

para regresar a fabrica desde los almacenes de distribucion. 

Este procedimiento bien ncrmalizado ga~antizaria el viaje de 

la mercancia con un costc ~enor oe r:iateriales y de mane de 

obra. 

Una vez que la fabrica esta insta:ada de la fcrma peculiar 

que se cita, es preciso sacar el mejor ,·endimiento y :a mayo:-
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ocupaci6n de las ~.aquir.as, obten:endo po~ este concepto un va 

lor agregado alto en el producto.(Ane~c XII, E ?391nas, vease 
el 50% de utilizaci6n de maquinas). . 

t + ..... •- ""'-~~ ••a._cuzc::; . . : ~· ~·~-~ .-~ .. ~:r-=.t!=::.c:~P?W _ .. :,-In ~-~-'r~--~=..;v;;;;: .. ---:t'~(:,:~?-'""'.; - ... -... -:-~.;;. :·: ... ~ . .;:_.... ~ ·.: :. ~ 
- "En e1taD1ero oe 01 se"iio"'4iet~epartamentocreatlvo, esta-el se-

creto equilibrio de Cano seran Jos ~.ocfelos en SU proceSO pro­

ductive, para lo que es necesario saber interpretar muy mati­

zadamente que es lo que esta pidiendo el departamento comer­

~ial y que es tam~~en lo que l'lJestras maquinas y hombres pue­

aen !Heer corr una alta calidad y ur. ·bajo costo. r.:.__:::: . ~)~rt ~: ::·~=~-.: -:.-:::5 ~ ~~.~ ~: ~:~-~" ~~--~-:-~ ..... :_""7~ __ "'"?-_ ~~~-::·~ · _~:_~1-.. 

vrr. PALABRAS F!NALES 

Si hay voluntad del lado de todas las partes implicadas,de reha­

bilitar la empresa, aseguramos queen las circunstancias actuales 

estc si es posible. Las premisas pueden ser duras, pero la alter 

nativa solo seria el cierre de las actividades con la perdida de 

mas de mil puestos de trabajo y un capital fuertemente millo~a­

rio. 

En caso oe que las personas responsacles to~en una decision pcsi­

tiva, proponemos lo siguiente: 

Colaboraci6n incondicional de todas las personas que intervie 

nen de alguna manera en la empresa. 

El proposito de cambiar por dentro y por fuera la filosofia y 

la ir.~gen de la empresa dotandola de un aire moderno, muy di­

namico y rapida en acoplarse a nuevas sit~aciones. 

Hacer un plan total de recuperacion que com~renda prioritari~ 

mente un estudio exhaustivo,rapido y p~eciso de! mercado inte­

rior, midiendo su capacidad, sus necesidades y sus preferen­

cias. 
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ldentificar .-aj:iCa"'iente ;;>ere cvn s~guddact.•Jn producto c sis­

tema de mueb 1 es ~ue sea =•vede::. ~e·' er. e i mercado. 

Hacer un plan de renovacion de model~s para conseguir esta 

nueva imagen, construir las campanas de publicidad para su 

lanzamiento. 

Estudiar respo~sa~lernente !as posi~ilidades y conse~uencizs 

en la fabrica,especialmente midiend~ la real ca~cidac que 

esta .ti~e simultar.eamente y per separado de procesar :nadera 

solida y tablerc aglomerado. 

Buscar un producto en el mercado de exportacion que se pueda 

producir masivamente generando una utilidac razonable. 

Planificar un crecimiento anual de produccion y ventas para 

1 legar al equi 1 ibrio ecor6mico en 4 anos y a la plena exporta-

cior. del negocio en 3 ancs mas. 

Calcular los ~resupuestos y las necesidades de auO:!entc de ~a­

pital o renegociacion de la deucia. cue permita el oesarro!lc 

del plan de rehabilitacion. 

Ayudar a la liquidez con un sistematico plan de 1iquidaci6n 

de stocks "obsoletes. 

Hacer oue viaje el responsable del diseno creative, para po­

nerse al dla de le aue se hace en el mundo. 

Aglomerados,siendo el ~ayor peso muerto financiera y comerciai 

mente hablandc. la fabrica de aglomerados.se sugiere que se 

estudie la posibilidad de hacer operaciones de bunificac;6r. del 

tablero de Artepractico en el puerto franco de ManoJS (Srasil; 

para llegar al mercado de Venezuela ~ediante una operacior. 
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tringular. y en ultimo e><~ .. er.!O t:-~ta.· Ge vender ia maquinar-ia 

yeql.ipos de los aglomeraocs e:i r;'.:ru qJe es •Jn pais claramente 

def icitario de este producto, con la f~rmu!a de una asociaci6n 

donde Artepractico aporta las maquinas y equipos junto con la 

tecnologia para su nueva instalacion y funcionamiento v el so­

cio peruano el capital de desmontaje, traslado e instalacion, 

asi coma el capital de operacion y el mercad·> (hace un aiio y me­

dic ~~~r. empresar!o peruano estaba buscando c::>mprar una fa­
brica oe aglomeraoos usa~a en Espana). 

Se considera impre!Cindible GUe el equipo ae cor.:putacion con­

tinue su excelente trabajo per~ se(ia de ex;gir que su infor­

maci6n sea intensamente utilizada pa-a la torrc de decisiones. 
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