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INSORME SCBRE LA Fa3e!Il- ~=TITFoITICT {confidencial:

1. JUSTIFICACION

£! pasado 17 de agosto, la Corporacidn Financiera Nacional, solic:i-
t5 a2 la DINATI gque el experto de ONUDI en fabricacidén de muebies v
manufacturas de 13 madera, Enrique Aparicio Rojo, visitara la facte-
ris er Cuenca de ia firma ARTEFRACTICC, con e! cbieiT ge e .adborar

un breve diagndésticc técmico, 3Jue completaria ia infcrmacidn Je la
CFN con vistas a una urgente toma de cecisicnes en e! campo finan-

ciero-gerencial de diche empresa.

La visita la realizd el consultor ios dias 20 y 21 de agosto 2lOm38
Rado del Economista Villacreses, de la CFN, quien estaba al corrien
te de la protlem3tica de ia emoresa. Lla informacion sobre las maaui
~as fue proporcionade por el Inc. Ferrando Garcia. Jefe ce Incerie-
r1s Industrial, sobre la produccidr. el Gerente de Frocuccidn, ng.

Serman , schre comercializacién e} Gerente C(crarcial, Econ.

Valdiviesc.

Posteriormente se programd un tratajo de diacndstico con recomenca-
ciones en el area productiva y comercial, con una curacidn totai de

dos meses sequr los términos de referencia del Anexo I.
ANTECEDENTES

Lc Zmpresa Artepractice con -3; de veinte ahos de vica prcfesional
nizia ya muchos afios gque estaba situace como lider en su actividad
en el pafs, especialmente en el campo ce los muebies modernos de
oficinz. En el afo 1982 se trasiadd a una nuevs fibrica en las
afueras de la misma ciudad de Cuenca, contando con instalaciones mo
gernas realizadas de acuerdo con un proyecto de la firma de consul
torTa "CHAMBON'* de Pari<, entrandoc en funcionamiento poco antes

una f3brica de tableros aglomerados de paticulas, en el mismo recir
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to de la factor?a, cor a2z <apac.cad e 35.0CC =) adc {en & turnest.
£l conjunto fue concebiac pa-a coiocar su procduccidr en el mercado
del Pacto Andino, por lo tantc se apiicaron concectos dimensiona-
les, mquinaria y tecnologia a la medida de dicho mercado, apuntando
sus objetivos con énfasis en ias posibilidades de Venezuela y (olom
bia, para donde ya habia planes concretos para la instalacion de a!

-acenes de distripucion y venta.

Ei cierre virtual de las fronteras en todos los paises del Pacte
Andino se produce a principics de 1983, coincidente con 13 gran cri-
sis de la deuda externa de Latincarerica vy urne imporianie conirac-

-
'

cidor de los mercados internos ge cacda $Sa'c.

En estas circunsiancias, Artepractico no puede realizar su despecue,
sSlo una parte de las acciones de la sociedad ofrecidas en la Boisa
de Vaiores es cubierta con el consiguiente déficit financierc, mien
tras tanto ia construccion de la fibrica ba sido acabada, también

lac m3guinas e inszalaciones.-menos el aserradero gue estd ahors en
su Gltina etasa de instalacibon-, empiezan a funcicrar, se tras.aca
el persona’ antiguc v se aumenta coasiderabiemeate l& dotacidn huma

na para ocupar las nuevos puestos de trabajic.

Ahora se cambia el objetivo comercial, se trata de catalizar el mer
cadc nacionél, sustituyendo la fabricacion del mercadc artesanc
{cerca del 70% del mercado total nacional) pur el ge fabricacidn in
dustrial masiva, pero esta operacidn no fue concebica o desarrclie-
ga como un provecto complety, creando une nueva imagen comercial
acresiva, con nuevos medelos vy precics mds bajes, sino que en la
prictice se limitd a aumentar ia produccidn ce lcs antiguos medeios
existentes con alguncs pequefios retocues en las coiecciones, sin un

vercadero lazamientec comercial.

$:n el paralelc aumento ce las ventas, sin la zotalidad del capital




desemscisago, la erpresa comienza a lener cificslitades econdmi-
cas crecientes, gue desembccan en una f3lta total de confianza en
los inversionistas y también en ic suministradores a quiines la
falta de liquidez de la cmpresa nc puede satisfacer, quedando sin
una politica de avance y sin objetivos ciaros para su desenvolvimien

to.

L mediacos ce! ano 1383 se nombra un gerente aliamente calificaao
que en septiemnre qdei Mmismo aho perece en un tragico accidente avig
torio, esta persona no ha sido detfinitivamente sustkuida y la em-
presa camina aparentemente por efecto de la inercia sir rumbo fijc,
cuestionangose incluso su supervivenciz oerc es evicente que una
empresa de tal calibre no es posibie{sciamente por su tamafo) dejar
la morir, otras conotaciones ademas de las econdmicas, como las so-
ciales de la provincia, el cambio de tecnologia que una vez rerabi-
litada la empresa deberia ser la referencia de oiras firmes, s ge-
nerscion de divisas, la modernizacion del sistema comercial, etc,

nocrian por si mismas justificar una oescidn de saivamento.

Quedan asi pues comprometicas, empresa, perscral e instituciones
para dar un sentido positivo de avance en la marcha de Arteprac-
tico, definiendo objetivos y plazes para su renhabilitacion en el

mercado del mueble donde tantos éxitos hubo tenido.

I11. LA VISITA

~

La visita fue cemasiado r3pida sumando en dos dias un total de 1C
horas, incluidas la entrevistas con el personal directivo, 3 lo
largo del recorrido las observaciones fueron de cardcter ocasional

y no sistematico.

las dreas visitadas y sus superficies se reparten segin la siguien

te relacion:
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Aserrio, canchones y = :3eros 3.500 mz
Preparacion de macdera so!ig2 1.900 m2
Maquinado 130 md
Enchapado 3.545 ﬁz
Paneles (preparacidn corte y despiece! 1.380 mz
Bodegas de partes (panees madera s6lida) 2.145 m2
Bodegas materia prima (paneles v chapaj | 980 mz
Lijado ©1.580 w2
Lacado 3.000 m2
Montaje sillioneria 1. 140 m2
Montaje muebles j.370 mz
Montaje final 3.385 mz
Tapizado 2.62¢ m2
Empaque 1.230 rn2
Ferrotecnia 1.180 m2
servicios £.500 m>
TOTAL AREA CUBIERTA 36.765 m2
Area util 17C.00C mz

2

AREA TOTAL DEL TERRENO B5C¢.0CC w

OBSERVACIONES SECUENCIALES
1. Aserrio

Se trata principalmente de una maguina ce serrar con hojas
multiples de movimiento alternativo marca WC de Tuninguen (Ale
mania Federal), modelo anticuo con aspecto de habder sido arre-
glada o modernizada, dispone de una pinza hidgraulica giratoria
para la alimentacidn de troncos. L2 instalacidn de manipuleo
es. muy moderna, y aunque no.parece es:iar disefada para un mare
jo por computadora su eficacia puede ser muy alta y su capaci
dad de 45 m3 por dia de madera procesada excede por ahora e!

consumo de la f3brica de muebies 20 mjldfa.




Carcrore

Jen

Tienen .a-ac:cad cara aimecenar tucos pare ia produccion anua!l
teniendc en cuar:a .a |.egada desicuai de la madera a causa ce

la corts scla-ent= en las estacicnes secas.

Galnones

Para presecadc y stocks de madera serrada. existe uno bastanﬁe

nuevo de maders iparece cue se hizo uns provision de macers sg
rrada para 4 meses de consumc, mientras se trasladabg e irste-
laba de nuevo el serradero), un segundo gpOn se esta constru-
yendo también para presecado, nc se conocen las capacicdagas ce
ambos pero a primera vista parecen ajustados a ias necesigaaes

del momento.

Lecaceros

£l cue est3 en operacidn de una capac:Gac Je 1 m’ de madera
marcs LEAF (1talia), consumc de diesei com ayude de paneles
solares, realiza un procesc de secacs ce!l €0z al 10% de hume-
¢ad para tabicnes de macera ce Fernar Sanchez de 3 cm. de arue

sc cada 15 dias.

on 3 . .
Otros dos secaderos de 100 y 5C m~ de capacidad respectivaren-
te est3n ahora en construccion, con lo que tedricamente llega-
- . 3., - -
rian 2 secar un promedio de 2C m~ de madera/dia, es decir e!

consumo actual de madera necesitado por 13 fapbrica de muebles.

Freparacion de madera sdiida

Un conjunto de sierras, cepii.zdoras, retestadcras vy encolado-
ra-prensa, preparan listones o2 racera ée Ferndn Sanchez, para
producir casi en continuc tab.270s estancarizados para cubrir
la maynria del consumo de mace-a sblida. este grupo de maqui -

nas permiten disponer de un mzierial homogéneo de una calidac

-5-
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buena y ur razonable c:oste, <°m —icuinas smericsnas L DoOCo
antiguas pero responder con eficacia, parace también que tra-

bajan a un limite alto de su capacidad.

Sierras de cinta; diversas tupis, incluso de brazo superior,
tornos copiadores, tornos 1 nuales y automdticos, canteadoras,
y otras m3auinas corvencionales forman u. grupc de mecanizadc.
el que es cc-pietadc con una perfiladcra lijadora de perfiles
rectos o curvos ''arminius'’ de grar versatiiidsd v una huecuea-
dora de mechas mualtiples, en esta area da la impresion de esiar
demasiado juntas las mdquinas y no hakter sido bien calculadc

el routing de fabricacion, con lo Gue aparentemerte falta espa
cio o algunos recorridos de fabricacién no siguen un fiujc op-

timizaco de avance.

Linrea de Paneles

Otra linea de maquinas, paraiela con la anterior, se ocupa de
tratar los paneiec de tablerc aclomerado de particulas de ma-

dera se3in el sicuiente procesc:

- Fabricacion de chapas de madaras finas (m3guinas Marunaka)

- Despiece de los tableros en bloaues, cbn dos mi3quinas ''Gib-
sen''- una de ellas programable- de gran capacidad.

- Seleccidon corte y juntado de las lamines de madera fina
(50% tedrico de desperdicio de chapa)

- Encoladora de rodillos

- Gran prensa caliente de lanzadera ( )} sdla plato) con ciclo
normal de trabajo cada 5 minutos.

- Tren de mecani zado o. paneles con las siguientes maquinas:
la. perfiladora-canteadora doble, giro de 90° 2da. perfili
dora-canteadora doble (marca Homag).

- Pequeda huequeadora miltiple {no integracda en la linea)
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Postconformadcs de melamina

Una linea de m3quinas americanas, situada en paralelo con la
de mecanizado de paneles permite el revest imiento coﬁ Kraft
impregnado de melamina- de los "mesonec'’ de los muebies de cc
cina, cow tres curvas sin solucion de continuidad haciendo las
operaciones del:

- Precalestamientc de la melamina

- Ctonfurmado

- Rociaac con cola de neopreno

- Aplicacior a?! tablerc aclomerado

- Prensado final, enfrisdo y recortado

Esta instalacifén tiene aspectc de haber sido poco utilizada

y no ser de alta calidad en su trabajo, parece asi mismo que
lc -adios de las curvas son muy pequefos, procdiciendo a ve-
ces grietas y roturas en la curva de la melamina, seria cues-

tionabie pues,sSu revision 23ra un trabajo de mayor calidad.

Seccior de 1ijado

dos mdquinas lijadoras no muy sofisticades, una de banda an-
cha, rodillo y patin y la otra con banda transversal, se ocu-

can de l:jar los paneles © madera solida plana.

Varias miguinas de uso manual con rodillos de flecos sirven
para lijar la madera sblica, mecani.ada con formas, en esia
reccidon hay una canticad oe personal muy alta, va que muchas

operaciones se realizan manualmente.
las reparaciones se hacen er una zona contigua &l iijadc.

Armado

Tres seccicnes préximas se ocupan del montaje de silloneria,
muebles paeguenos y montaje final {incluidos les tapizados), se

observan apreciatles desajustes en el sist2ma de unidn por ta-
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rugos, siendo notoria la poca calidac de estes aitimes, &spec

to este Gltimo que deberia ser revisado.

Barnizado de paneles

Una linea de mquinas ya cldsicas en el barnizado de paneles

ocupa un considerable espacio de casi 3000 mz.

Las maquinas principales son:

- limpaaora ge polvo

- Precalentamiznto

- Impregnadora de rodillo

- Secado

- Lijadoré orbital

- Barnizadora de cortina

- Secsdora de aire por convencidn (sistema de carros)

- Barnizado de cantos a pistolete

- (apacidad estimaca de produccidn en lacado kooo wz tablerc
por dia

- Diversas cabinas de pintura aerografica

1. Earnizado de sillas

Con una capacidad calculada de procesar 200 sillas al diz2 v una
produccidn actual de 120 unidades, est2 secci6n tiene un troley
para que las sillas-suspendidas de los ganchos hagan el reco-
rrido de todo el proceso,se completa con un importante nimero
de cabinas y puestos de lijado intermedios en el mismc area,
las cabinas todas en seco estan dotadas de sus depOsitos de
presion e instalaciones de aire comprimido, as7 como ce una
red aérea de agua 3 presidon contra incendios y muy pocos extin
guidores de mano de polvo quimicn o ABC, ( sin duda esta red
hidrica seria completamente ineficaz en caso de fuego en esta
seccidén), segin los cadlculos hechos se estima gue el desper-
dicic de barniz, llega a un 70% del materiai empleado, con

pistolas aerograficas convencionales y laca nitroceluldsica.

-8 -
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Tapizades
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Esta seccion estd muy bien organizada, y & pesar de ser simple
en sus instalaciones, estas son bien completas, partiendo del

concepto moderno del "mayor enfundado posible" dispone-de:

- C(Cortadoras de espuna con perfiies de plantilla previa para
producciin en series grandes

- Ba:terias de —3quinas especificas para coser tapizades

- (Cabina para aplicar pega de contacio

- Seccion de armaliuras .

- Seééién de colocacidon de bandas elasticas y espuma

- Seccién de corte de tela (corte manual)

- Soportes especiales orientables para la sujeccion de arma-
duras, no se utiliza fibra de pdiester diolen por lo que los

almohadones quedan con aspecto muy rigigo.

Bodegas de partes intermedias

Las piezas salidas de mecanizacion y antes de su lijado son

custodiadas y embodecadas, disponibles para su liiago y monta-
je, estas dos bodegas-madera sdlida y tablercs- aprovechan la
alta capacidad operativa de las maquinas perc por la gran di-
versidad de modelos no permiten ser minimizados al no ser pie-

zas combinables, o intercambiales.

Bodegas de producto acabadoy tapizados en blanco

Por lo que se puede apreciar, la capacidad de embodegar es muy
grande y correspcndientemente su contenido también lo es a

pesar de estar muy desequilibrado.

Otras secciones

- Mantenimiento y afilado de herramientas, es una seccién muy
bien dotada ce maquinas de : Ita precisidn y diversos medios
acordes con las necesidades de ia fabrica, su trabajo parece

eficiente.

-9-
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- Métodos, unz se;z.on especifica se occups de coastruir, cizsr

tillas y utiliaje cara la ‘zbricac.dn, normaimenie se utii

za aglomerado, triplex y eucalipto para este material.

Control de calidad

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

cidén trabsjan con herramientas convencionales-fiexometro v

pié de rey-no se han vistc herramientas scfisticadas ni disoc-
sitivos especiales para la verificacidon de ias ~edizas de las -
piezas, fabricadas dentro de unas tolerencias definidgas pfe—
viamente. tales como calibres fijos pasa-no pa2sa y proveciores

de perfiles. No parece que se utiiicen valores estadistices

de errorec, (por medidas y por atributos) ni tampoco que se

realice un an3lisis s:stem3dtico en base a datos, para corregir

estos errcres en su origen.

La informacidon de los piancs sobre grado de afinado de las pie

zas también parece insuficiente.

Empacado

Es la secci6n m3s visiblemente desorganizacs, el s:istema em-
pleado para empacar es el de cubrir los muebles con ura tami-
na soldada de polietileno retractial y‘después proteger con
cartdn viejo acomodandolo a los contornos exteriores y envoi-
viendo totalmente el paquete de cada mueble armado, {excepio
cocinas, que sdlo llevan el plistico) atando finalmerte a ma-
no con cuerdas, parece que aparte de la mala presentacion la
proteccion es insuficiente ya que abundan lcs reclamos por re-

cibo defectucso.

Ferrotecnia

Esta seccion fue muy importante durante la constru.cidn de

la planta, ya que todo el cerramiento exterior de los edifi-

- 10 - |




cios ectd hecho con chapa Ge hierro ;l2caca, v iecas las cpe-

raciones de corte, doblado, taiacraac inciuso pintado fue eje-
cutado en este departamentc. que d3 la impresion de haber sido
poco desarrollada para el trabajo e pecificc ae partes metdli-

cas de muebles.

Actualmente sus elementos de trabajo mas significativos son,
una gran guillotina y ur3 buena plegadora nicraGiica ce 3 m.
aproximadamente de trabajc ambas, varias mic.inas convencionas
les como: serrote, torno, fresa cepillo etc. y «na instalacion
manual para desengrase previo a la pintura y aczbaces galvani-

COS.

Aparece pues cOmO muy falta de utilizacion esta seccion, que
sdlo disponia en el momento de 5 operarios y un jefe, seria
deseable dotarla de una maquina hidradlica de curvar tubos,
con lo que Qelébrirfan grandes posibilidades en el campo cel
disefio de muebles modernos con partes metalicas y armaduras oe

sillcnes y sofas.

V. DATOS DE LA EMPRESA

i.

Personal

Aunque se carece de informacion especifica sobre la organiza~
cidn de las 3reas, comercial y administrativa-falta el organi-
grama funcional-est imdndose no obstante que el conjunto de
los dos departamentos se aproxime 3 cien personas, 3 fos que
habria que sumar el siguiente personal de direccién y mano de

obra indirecta.

Direccidn y vicepresidencia 4
cerencia de produccidn

Cerencia técnica 4
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ingenieria industrial

Ingenieria de produccidn 13
Disefios creativos (prototipos) - 6
Control de calidad 13
Bodegas intermedias de produccion 30
Mantenimiento y afilado 42
Super-visidn planta 37

Relaciones industriales y néminas
Servicios médicos

Transportes internos

Cocinas y varios

Guardiania

Administracion

Contabilidad analitica

Mano de obra directa 427

Se estima un tctal de empleados de aproximadamente ncvecientas
personas en fabrica de las que 750 operan en la planta de pro-
duccidn ce muebles, alcanzando la empresa una némina de 1200
personas. El personal parece tener sueldos superiores a los
ncrmaies en esta rama de ia produccion y recibe todos sus bene-
ficios sociales acrecentadcs por un corvenio colectivo rencva-

ble anualmente.

El personal de ventas recibe el salario minimo ademas de un

porcentaje sobre las ventas como incentivo.

Comercializacion

a. E! medio

Las ventas se llevan a cab o a través 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 matriz (f3brica) otra.distribudt paralela

-]2-




de muebies modernos se realiza & través de cadenas de frangui-

cias.

Los productos

La fabricacion y venta de productos por la firma se compone

ge una actual coleccidn de 1372 diferentes modelos-ademas de
artefactos de cocinas y decoracidén que solo se comercfalizan-,
agrupados en ocho familias con un presupuesto de ventas para
1984 qe mas 80C millones de sucres segin el siguiente reparto

previsto para 1984.

Muebles de oficina 106.912.59C
Estanterias 5G.761.360
Muebles especiales 82.014.800
Muebles de hogar 363.266.010
Ccmpiementarios 11.232.000
Artefactos 14.400.000
Muebles de cocina §7.782.400
Aglomerados 83.78E.00C
TOTAL SUCRES 801.164. 180
Sin aglomerados y artefactos 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, 3 estos efectos es mejor utilizar
el sistema TAM (tendencia anual mévil) que mide continuamente
Jas previsiones y resultados desde un afo atras, en vez de co-

menzar cada )°de enero.

El mercado .

Por ahora no se ha tomado en consideracidn sino el mercado iﬂ
terior y se ha partido del supuesto de que todos los habitantes

con renta igual o mayor de 2 .000 sucres mensuales tienen cap2
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cidad de compra en la empresa Artepractico, nsciendose mediac

un valor medio por pedido de 48.000 sucres aicarzandose por
|fﬁ estudios de estadisticas pob!acionales,'clasificadés por
estratos de ingresos un mercado nacional potencial de 6.000 mi
llones de sucres del que actualmente es probable alcanzar por
la firma el 113. Los clientes estan situados en la ciase media
en e! estratc medio, habiendo conocido, por estudics paraielos
(CENAPIA 1983) que la mayor capacide? de crecimientc de las
ventas de mueples se encuentra en e! estrate inferior de la
clase media, con preferencia por los muebies mcdernos modula-

res. Se eﬁtregé al Sr. Valdivieso copia del estudic de CENAPIA.

Las ventas al estado o instituciones particulares no son signi
ficativas ya que son puntuales y con especificaciones particu-
lares qe casi nunca se ajustan a los modelos estandarizados de
la fibrica, faltando flexibilidad y rapidez a esta para acudir

3 las licitaciones.

Los precios

Los precios de Artepractico en el mecado son comparativamente
favorables con la competencia (10-15% mas bajos}, gracias &l
alto grado de mecanizacion de 13 fibrica y 2 pesar de ios al-
tos gastos generales que se aplican a la composicion de la es
tructura de precios, Anexosi|. v il Precios de la silla Hel-

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

les de fibrica), Anexo IV y V (Distribucién de Gastos)

La oferta

Es de un elevadisimo niGmero de modelos de muebles, la mayoria
de ellos con muchos anos en el mercado, vy buena parte de los
cuales son obsoletos, creando una confusidn en la decision

de compra de! cliente, adem3ds de que se hace dificil y cesto-

so el mantenimiento de stocks optimizados de cada modelo,
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siendo asi que se producen graves ai"asos rasta completar :Cs

pedi dos, incluso provocando a veces su anuiacion, siendo por
este lado deseable reducir el nimero de mcdelos y renovar e}l
resto buscando una nueva imagen de la empresa con nuevos dise
fios pero mas acordes con las necesidades del sector de cliertes

que aparece como m3s importante para la firma.

MenciSn especial merecen los muebles de cocina, que contiene
aproximacamente 600 siezas armadas o subconjuntos que & unad me
dia de 5 items por conjuntc hacen No mencs de 30.00C items para
fabricar controlar, embodegar, vender, entregar,instalar y co-
brar y para toda esta complejidad se obtiene ura rentabtliidad

bruia del 16.3% (AnexoVIl - Estade de Resultzdc . Linea 23}

Es imperativo simplificar este sistema ofreciendo nuevas alter
nativas estéticas, puertas legendarias y puertas pro-
venzales, o danesas, flandes y eslavas, dejando solamente una
fachada en madera (2 colores) y otra en melamina (1 color),
dando de otro lado equipos interiores, como plato giratorio

en la esquina del angulo, soportes metalicos para botelias o
aparatos electrodomésticos, cestas de aiémbre cars letas ¢ ce-

charros, mesa auxiliar ocultable, etc.

Una variante para las puertas de melamina, consiste 2n hacer
las puertas y frentes de gaveta curvos con meiamina postcon-
formada, ademis de dar un empleo m3s intensivo a la2 linea de
fabricacion especifica existente en fdbrica, cclocaria en el
mercado un modelo que seria imposible de copiar por la compe-

tencia, quiere decir €antos curvos.

En general estimamos que toda }a coleccidn de modelos que pro
duce Artepractico deberd ser revisaca, primeramente con la
prioridad de la rentabilidad y después con el andlisis de las

preferencias de los clientes vy las tendencias que se ven ya en
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el mercado.

An3lisis de la oferta

Si hacemos el clasico an3lisis ABC por rentabilidad y procuc-
to (Anexo Wi}, veremos f5ciimente que Je los 1372 articulos
en catilogo, el 80% de la utilidad estd generada por 132 arti-
culos, 9,6% del total son clase A, (entre los gquc curiosamen=
te no se encuentra ningund oe ia coileccion de coc.rnas), el 1C=
siguiente de 13 rentabilicad - hasta el g0i- lo curasonen 58
articulos de Clase B, de los que soiamente 6 son de cocina,

el resto de 1182 articulos de Clase © que reparten el 102 fi-

nal de la utilidad.

También se puede observar que 816 articulos (59,4%) bhan produ
cido utilidad positiva, los siguientes 41} de la lista no han
sico vendidos en absoluto, siendo '‘productos muertos' y 144 han
producido ventas negativas con una pérdida total de h.897;920

sucres.

De los 556 articulos que no producen utilidad o gue producer.

pérdicas 297 de ellos nc han sido aan descontinusdos.

Resultados

La cuenta de resultados evidencia que con un 37.225 de utiligad
bruta sobre las ventas que la empresa est3 operando por deba-
jo de los mirgenes comerciales habituales (L0%Z) pero no se ve
generar beneficios en la fabricacién, 1legando 3 través de unos
gastos muy elevadcs de distribucién 21.35% y de administracion
9.58% de las ventas, Fesaltando por su valor absoluto las par-
tidas de "'servicios' en ambos apartados con un 9.65% a una uti
lidad neta sobre las ventas de un 1.2%5 con lo que es imposible
mantener una empresa, haciendo aun abstraccidn del pago de 1as

deudas y sus intereses (Anexo VI, Linea 35).
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VI. CONCLUSIONES Y REICMENDACIONES

Es incuestionable que no se puede sostener una empresa sin éenerar
beneficios ni pagar sus deudas tal como estd sucediendo actualmente
ce aumentos de! 10Y sobre la facturacion aunque sea en sucres cons
tantes no se puede esperar ningin cambio sustancial de la situacidn.
Consideremos que tres factores son mayoritariamente los causantes de

esce estadc de cesas:

a. UDepartamento Financiero

ér =

17

-t

Therac

La falta de una planificaciSr de Seneficics, 'z nc

"

Tarl

de licu: ge:

r

utilidad y el desiinanciamiento progreviso, :&

acrecentamiento de la deuda (por encarecimientc del ddlar;.

b. ODepartamento Comercial

Una politica erratica de modeios en base a un cran desconocimien-
to en su mercaao, falta de decisiones drdsticas v rapicas scbre
los stocks a pesar de disponer ce una formigsti e inf{or-acil . sc-

bre el comportamiento de los moceics. Falts stsoleiz ae infcrmacii

sotre el potencial de mercadc exterior.

c. Faorica

De-asiados moaelos en fabricacidn y poco realismo en la aoecua-
cidn de los modelos a las maquinas y sus capacidades, baja pro-

Guzcidn por hombre y capital invertido, exceso de personal.
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Estadc Finaic:a.c

la situaci6n econémica de la empresa f-tepractico,como es de
piblico conocimiento se puede calificar 3Je dram3tica, pero
otras empresas en otros paises han pasado por circunstancias

parecidas y han podido sobrevivir y recuperarse.

Si buscamos las causas para después de analizarias encoatrar

'as soiuciones, sumariamente podriamos indicar:

Qeen los afos 79 y 80 se planificdé y empezé a consiruir una
f3brica cor toda mirucicsidad, de tamaho claramente exagerscc
para el mercado nacional, aun imaginando el crecimientc mas

optimista que pudiera darse.

Que no se hizo otro estudio pardelo y conjunto igualmente minu

cioso de ias mercados naturales' (interior, andino y EE.UU.)

Que no nhubo ninguna previsidn para frenar el provects de la
f3brica o comar otra clase de alterrativas de calida en zasc

de crisis.
Que las acciones no fueron suscritas seadn el pian previstc.

Que los bancos otorgaron lps préstamos sin gue lcs provectos
fueran previamente examinados e informados por expertos ce l&

especialidad de muebles y tableros (que sepamos).-

Que nadie pensd en el riesgo cambiaric.

Que una fibrica compleja no vale en garantias su montc deser-
bolsado cuandc funciona mal o se para. Se pierden las instaia

ciones y el valor corercial, se aumentan en espiral las index-

nizaciones al personal, el costo de los inventarios no se pue
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de realizar a co-tc plcze etc.

Con el entusiasmo de todos y la prudencia de nadie,la fabrica
empezd a trabajar en 1631 y nunca -ha hechc su despegue econd-
mico,segin los datos obtenidos, !'a inversion iricial global

fue de aproximadamente 1600 millones de sucres.

CFN ' 600 millo;es de sucres
Qtros Eancos 700 millones de sucres

Familic Tosi y otros accionistas 200 millones de sucres

»

Se supone para una empresa de este tipo que el primer afno es
de puesta a punto para la fabricacion, cue ei s2gundc afo es
de situacidn en el mercado, que =l tercer afiic es de rendimien

to total.

En el tercer afio la empresa facturd 440 millones de sucres,
con una utilicad bruta cel 302 sobre las ventas segin el co-
nocido grafico integrado Dupont (Anexo X111} y ias experiencias
de fibricas de manufacturas de tsmaﬁo mediano en Eurcopa, los

indicativos son:

Facturacion de 1 a 3 veces la inversion
Utilidad industrial final = costo de fabrica ~ 20%
Utilidad comercial = 402 de las ventas

Utilidad total = 50% sobre la facturacidn antes de impuestos}

Facturacién por hombre y afo 18.000 dolares

Datos de 1983 (''Le Monde', Francia) y otras fuentes, segln este

esquema, la facturacion y veneficios para 1983 deberia haber

sido: .

Facturacién minima, 1200 hombres x 18.000 délares = 21.600.00
dolares 2.592.000.000 sucres

Para 1984 se prevee un 713 de cumplimiento de un presupuestc

de 800 millones de sucres 575.910.000 sucres
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Quiere decir que la produccién scr hambre “ho en 1584 ha sido
del 22.2% de lo que se hubiera considerado normal cado su gra=
do de mecanizacidn en fibricay por el iadc ce la inversion

(sucres constantes) sin contar intereses acumulados, . ha lle-

gado al 37.5% de su capacidad minima previsible.

Un examen somero del balance general consol!idado y ei estado
de resulzados al 31 de octubre de 138L permit: las siguientes

observaciones:

»

Balance General Consolidado

- La empresa Artepractico tiene un activo Jiquido de 212 mi-
llones de sucres 1o que le permite atender solamente el 22.1%
de las deudas de corto plazo o pasivo circulante; por tanto
la liquidez de la empresa deber3 ser mejorada hasta llegar

al menos a Ia‘relééién 1 a2l es decir al ldO‘.

- Asimismec, considerandc el activo circulantz y el pasivo cir
cuiante la empresa arrcja una solidez del 75.2%, lo cual
significa que inclusive tomando en cuenia lcs inventarios
de la empresa solamente se pueden cubrir ej 75.2% de las

deudas de corte plazo.

- Si se consideran conjuntamente los dos Tndices firancieros
anteriores, se puede afirmar que la empresa atraviesa una
situacidén de iliquidez preocupante, pero que podria ser me-
jorada ostensiblemente si se encuentran de inmediatc ics

mecanismos para lograr ingresos.

Entre otros, los mecanismos que podrian ser uti'izados para

aumentar la liquidez de 1a empresa son los siguientes:

-~ Realizacién de los inventarios de productos terminados,

determinando el costo de produccidn y aumentando, (si es
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posible) un pequeiic marsen de utii.dad.

Los inventarios de articulos terminadcs ascienden a 203
miliones de sucres. Es de estimar adicionalmente que
gran parte de los productos en proceso han sido ya trans
formados en su totalidad, hasta la presente fecha, o
cual abre la posibilidad de aumentar el monto de realiza

cion.

Cobro inmediato d2 cuentas por cobrar las que- ascienden
a 177 millones de sucres, inclus‘ve, se podria estable-
cer un sistema de descuentos por pi 1to pago o de pre-
mios al personal de ventas y en general de la fabrica
que recabe el pago acelerado de las deudas a favor de la

empresa.

Con lo brbpuesto,ial menos se podria atender las deudas
vencidas que estdn generando cargos financieros imporian

tes. .

La estructura de financiamiento de la empresa esta ale-
jada del optimo ecuatoriano, es decir no se aproxima a
la estructura de financiamiento ideal de las empresas

de Ecuador (20-40-40).

Arteprictico financia sus activos de la siguiente mane-

ra:

Con créditos de corto plazo 40,8%
Con créditos de largo plazo 36.8%
Con capital propio 22.4%

Lo anterior nos lleva a la conclusién de que se requie-
re un aporte de capital mayor, (al menos el doble del

actual) para financiamiento de activos, lo cual obliga-
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- Por Gltimo, se puede afirmar que si bien 1a empresa
atravieza una situacion dificil, los problemas.son su-

. rerables ya que se tiene un amplio margen para ello,
Gnicamente cambiando la filosofia de produccion, admi-.

) - nistracion y sobre todo de comercializacidn.

Balance de Resultados

- Como se anoto anterlornente el tamafo de la planta de Ar-
teprictico, los volumenes de venta son realnente kajos,
por lo cual es de vital impcrtancia el incremento inmedia-

to de las ventas.

- Los mérgenes brutos, de acuerdo al balance, no son estanda
rizados y pude verse que los productos de m3s venta regis-
tran un margen bruto del 47%, pero se observa que en las

otras lineas los mirgenes son modestos. (cocinas)

- A primera vista, puede decirse que los gastos de remunera-
ciones al personal, no ligado al procesc productivo son ele
vados en comparacidn con el costo de ventas lo cual hace
suponer que se requiere una reduccion de lcs gastos del per
sonal de las secciones de administracidn, ventas y distri-
bucidn, lo cual generaria un ahorro importante de dinero

sin causar "posiblemente’ mucho malestar en la fabrica.
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b.

Departanentic Comercial

1. Como ya se explicd anteriormente la fabrica de mu=bles y la
de tableros, fueron concebidas para el mercado andino-y por
razones politico-econdmicas internacionales la integracion an
dina definitivamente no funciond, el mercado interior es muy

pequefio y estd mal explotado por la firma Artepractico.

2. El mercado andinc pueae ser substituido con venta;a cuantita
tiva por el mercado USA, que tiene mayores gastos de flei. pero
que de cualquier manera otorga al Ecuador las ventajas de '‘pais

m3s favorecido'.

3. Los precios mas baratos en Ecuador de la madera y de la mano
de obra también son positivos, mientras las macuinas e insta-
laciones modernas de Artepractico la situan en nivel de igual-

dad con industriales USA.

L, Los gastos de flete pcdériar ser parcialmente absorbidos por el

"abono tributarict

5. Una parte progresiva de la produccion deberia ser aplicada a
este mercado proponienio como objetivo llegar a un LoZ de la

capacidad total de fabricacidn.

6. Se estima el mercado del mueble en Estados Unidos en 6.000 mi-
llones de délares del que un 20% es importacidn, procedente
en su mayor parte de pequefos y variados proveedores de Taiwan
e Indonesia, trabajando en el nivel de'bajc precic-baja cali-
dad)' siendo los plazos de entrega largds y discontinuos Una
vez alcanzados los objetivos propuestos 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 existen y gue srchablemente estar
en muebles modulares de buen disefic y buen acabado con parti-
cipacién de tablero aglomerado con caiidad media-alta y pre-
cio medio, y/o partes de muebles, sillas desarmadas o.puertas
de cocina sin barniz, seria necesario asegurarse previamente
en los campes de las especificacicnes de calidad, empacado,
transperte y cumplimiento de los plazos, y aprobacéér de rues
tres. wn [rimer pedido piloto y los siguientes crecientes en
ias cantidades nara permitir el acopiamientc simu’:arec de i3

fabricacion.
" ..

Otros "nichos de mercado™ existen sin duda para los tableros
aglomerados, en crudo, melaminados, cortados en piezas 3 me-
dida, bonificados o enchapados etc. debiéndose agotar incluso
la posibilidad de trabajar sobre el mercado de Venezuela en
operaciones triangulares con el puerto franco de Manaus (Bra-
sil), incluso haciendo en dicho lugar algunas de las operacio

nes finales.

Oportunidades puntuales como el orograma de ccnstruccion de
200.00f viviendas prefabricadas para Jamaica del Banco Mundial
(en Jamaica no hay madera indigena,, podria ser una magnifi-
ca oportunidad para el aserradero y la fabricacidon de tableros
aglomerados hidréfugos (fendlicos) e ignifugos (clase M-2)
normas UNE 23721 y 23727.

Considerar las ventajas de negociar la carta de crédito corres

pondiente a :fectos de liquidez.

E! mercado hte}no nacional necesita sin duda un revulsivo,

en el campo de los productes y de los sistemas de comerciali-
zacién, ya que =stan practicamente la mayoria de pequedas in-
dustrias y artesanos viviendo de interpretaciones mads o menos

afortunadas de los viejos modelos de ''E1 Maestro', algunas
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excepciones como ''Euromuebies’ con auebles moaernos de linea
italiana, ''Dormicentro' con muebles pooulares de poca calidacd
e imaginacidon, perc de gran difusidn o "Artectum' con licen-
cia de Knoll Internacicnal e Interforma con licencia de Herman
Miller, estas dos Gltimas con sus sistemas de'bficina integra
da' le llevan ya tres afos de ventaja a Arteprictico en mobilia

rio de Oficinas y muebles para colectividades. .

Pero aun no ha salido al mercadc un éistema de ruet'es modula
res completo, pensado para lcs apartamentos y <asas peguefas
que ahora se construyen, sIstema de muebles que debe de ocul-
tar tras de sus puertas una cana abatible, una mesa ampliable
de comedor, lugar para guardar 6 sillas plegabies, puerts aba
tible de escritorio, idem para bar, soporte orientable para
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, poro
cerrado, acabado en polihuretano, con una construccion simple,
totalmente desarmable, seleccidn de chapas de madera, fabrica-
cidr. muy precisa y barnizado brillante especuiar, por ser un
producto netamente industrial cuyas operaciones se reglizan

en las grandes maquinas y 3 gran velocidad, el sistema puede
ser resuelto con 30 piezas de composicidn simple , puertas,
costados, trastapas, tapas etc, en total menos de 200 items
se pueden ofrecer al ciente ur nomero infinito de diferentes
combinaciones ,adaptadas a las necesidades funcionales y a las
posibilidades econdmicas del comprador, que posteriormente
puede aumentar O transformar el mueble comprado. Este mismc
articulo una vez puesto a punto su fabr’ :acién puede ser el

producto basico de exportacidn con las adecuaciones necesarias.
Se cuenta con el ofrecimiento de la UNCTAD-GATT de Naciones
Unidas para la investigacidn de mercado en Estados Unidos,

especifica pars ¢l producto aque se les pida. Otros productos
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exportabies que se rhan icdentificadc come sosibles para fabricar
en Artepractico, serian puertas de cccina barnizadas o en crudo
y/o puertas de paso con partes de madera solida (después ce des
continuar algunos articulos de este material citado en la Pag.

16, punto G (Anexo ViI1) para aliviar la capacidad de las seccio

nes de secado y preparacion de madera.

Otros productos nuevos puedén aparecer como consecuencia del
estudio de mercado {(motivacion de la compra} v cor ia otserva-
cion analntnca de lo que estd pasando en este tema en otros
passes. ‘la investigacion adaptada en la propia firma dekhe de
ser continua e intensa, perc debe ser desarrollada por autér
ticos especialistas en este campo, que tengan contactos direc

tos con otras experiencias en Otros paises y otras fabricas.

La colaboracidn bajo liciencia y pago de royaltis puede ser
muy interesante, pues hay firmas euroreas interesadas en cubrir
el mercado USA desde Sudamérica, como referencias no especifi-
cas podriamos citar: "Hille" de Inglaterra, "intelubke', “'Fle~-
toto' o "Alno'' en Alemania, “Faram' o “Arflex' en ltalia, ''For
lady' en Espaia etc, O alguna otra podian estar interesa@s en
un convenio de cesion de mercado y tecnologia, (casos conoci-
dos existen). Las ventajas de la utilizacion de una marca cc
nocida, catalogos y publicidad disponiblé de alta categoria y
bajo costo, tecnologia y politicas comerciales, etc. serian

ventajas adicionales.

Mientras tanto'y con caricter de urgencia hay que cambiar en
Artepractico los modelos ya muy antiguos que han cumplido su
ciclo de vida y que a lo largo de los Gltimos 12 meses tienen
tendencia a bajar sus ventas (en unidades fisicas o en sucres

constantes) .

La substitucién o los nuevos modelos, de ninguna manera pueden
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17.

18.

ser hecnos (comoc los utlimes oruto::20S de escritorios pseudc-
ingleses) sino por el contraric con "ogo ei riger de propor-
ciones y perfiles del m3s purc estiio a que corresponda, por
ejempic si:iones de palos torneados y aro curvado de estiic
;c?oﬁai—windsor—deberén ser disenados con perfiles y piezas
delgadas y realizados en madera dura y flexibie lo mas pareci
da al maple-arce, en vez de buscar su resistencia mecanica
s través ce fuertes espesores de radera convirz,erdcie en ur

silién tosco v de aspectic pesadc.

la imagen estética de Arteprictico sea en muebles de estilo o
cean modernos debe de situarse en primera fila en el mercado
nacional(el slogan ‘''del buen diseno vende' se cumple inexora
biemente en los mercados de los muebles) Una reduccion glo-
ba! de modelcos traeria una mayor liquidez por el lado de meno
res stocks muebles de mejor diseio se venden ma$ y con mayor

heneficio.

Un servicic past-venta que verifique cor una visita a la casa
del cliente, que este na quedade satisfecho vy de taso otterer
el visto bueno de la factura, y obtenga h3bil v sisteméticamen
te toda la informacién del cliente- que luego sers analizada-
da a un bajo costo, el premio; una sustancial mejora de
imagen de empresa y los datos para un estudio de mercado bien
documentado (colaborar agui con un especialista internaciona’

en marketing).

Es importante también dar un cambio en los modelos de tapice~
ria en estilo modernc ya que otras firmas estan ganando una
importante parcela de este mercado "estiloconfort' que con
peor calidad y precio comparativamente mas alto consiguen mc-
delos atractives, veanse las cendencias europeas de utilizar
almohadones con tela suave y floja. {informal, perc de gran

sensacion de comodidad) emoleando espuma Y "slumoncille*, fa-
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bricado por ‘'Noperti'' en Ecuaaor.

Fabrica
;airiea

La planificacion de la factoria que se adivina por su meticulosidac
de detalles, como "un todo' concebido de una vez y no adépténdo-
se como en otras fabricas a etapas de crecimientc no previstas,
estc ha permitioc hacer un trabajo de calidad, sin embargo es con
conveniente puntualizar aigunos errores u omisiones que,ﬁb'debie-
ron producirse en esta instalacidn, valgan algunos e cmolos:

En la linea de madera solida, se puede imprimir mucha mas ve-

locidad a 'a maauina de encolar puertas con unad aplicadora de
cola marca Holz-Her con boguilla ad-hoc y equipo de secado de
cola con aita frecuencia, un poco m3s de archo en 1a magquina hu-
biera permitido trabajar cémodamente con puertas de paso de

madera salida,(carpinterfa)

- Ha debido darse prioridad a la instalacidén de equipos modernos
de lijado automdtico en los tornos y copiadoras que ya existian
para evitar una impcriante manc de obra de lijadc menual, de
todas maneras se recomienda que la seccién de modelos trate de
no disefar muchas piezas Gue necesizen el usc intensivo de

tales maquinas.

- Las tarugadoras deben emplear una madera mas cura vy revisar

su ajuste y herramientas pues hacen un trabajo no muy precisc.

- La perfiladora de patas "igo' deberian habérsela daco mas
importancia, y haber adquiridc mejor una "Koewenagel'' de pia

to redondo- 4 patas simultaneas en continuo-.

- La situacidn o colocacion de las maquinas para madera s6lida
est3 bastante apretada y agrupadas las maquinas homogéneas'lo
que le da cierta versatilidad pero también dificulita un rout-

ing lineal para aiguras piezas.

- 28




i

;

|8

En la lices de paneies los desequilibrios o pueden ser maycres.
ro se ha ccmplerado uia linea cl3sica ya que 3 continuacion

de las perfiladoras-enchapadoras de cantos hubiera sido desea-
ble 2 grandes taladros (desplazables fuera de la lirea, para

poder preparar uno mientras trabaja el otro).

La despiezadora de paneles '"Gibsen" tiene mucha cgpacidad de
trabajc, perc seria: 2uenc averiguar ccn el fabrizante Si
se-la puede aplicar un dispositivo que permita cortar ganeies
melaminados para muebles con sistema’folding!' Para este tipo
de productos parece que existe mercado importante en Estados

Unidos.

La casa "'Homag" tiene modelos de perfiladoras-canteadora con
equipo postforming (Anexo 1X Jque permiten hacer otro tipo de
mesdn (hoy mas utilizado en los disefios actuales) que son de
gran eficiencia y hubieran permitido un ahorro de inversion

y de espacio en fabrica.

Dos iijadoras de banda ancha una por arriba y ctra por abaio,
gespués de los taladro> v en la misma linea, gotadas de rodi-
1lo desbastador, patin rigido y patin neumadtico y adn un car-
gador de piezas 3 la entrads de la linea y un aplilador auto-
mitico a la salida, hubiera permitido la utilizacidn total ce
la capacidad de trabajo de la despiezadora de paneles, la pren

sa y las perfiladoras.

Actuaimente estas Ul:imas que se citan, trabdjande forma muy
discontinua y especialmente las perfiladoras ""Homag'' lo hacen
con poca velocidad de 1 3 2 m de panel por minuto cuando pue-

den hacerlo a 10 &6 14 m.

£s indispensable arreciar el dispositivo de alimentacion de

}a 2a. mi3quina en ei transfert que 1as une.
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€n las dos linea de barnizado, S¢ 3n egxplaago criterios ya

obsoletos en una fabrica moderna y este erior es sobre todo

por omision.

Las dos aplicadoras de fondo rodillo pudieron ser subs;itui-
das por una espatuladora “Reverse'' que valdria para‘semiporo,
poro cubierto ¢ lacado directo de aglomerado lijado. Una 1i-
jaaora de rodillo blando del tipo “Steineman' & "denhoher"
para lijar-subcapa de fondo y una secadora UV para el barniz
poliester 6 plihuretano hubiera suprimido total o parcualmen-
te el tunel de coches con una notable mejora de la velocidad
y la calidad (brillo o mate directo cor ausencia total de

polvo).

La linea de barnizar silleteria con tinte al agua y pistolas
con.encionales aerograficas, son tan obsoletas que deben ser
sustituidas por 2 pistolas electrost3ticas, Devilbis o Wagner
que son capaces de barnizar 500 sillas en una jornada con b

nombres.

Al pasar de un 70% a un 5% en la pérdida de barniz puede amor
tizar los equipos en & meses de trabajo.

Las cabinas intermedias de mueble acabado son también de un
concepto bien caduéo, cuando las fabricas modernas barnizan
las piezas, les colocan la ferreteria y son empacadas. tste
sistema actual debe ser substituido con otros muebles que sean
desarmables y sus piezas barnizadas en lJa linea de paneles ©

en cabinas electrostaticas.

El sistema de empacado que actualmente se utiliza es impresen
table ademds de que malamente cumple su funcion de proteger
el mueble desde la fibrica hasta la casa del cliente, se ha

hecho un estudio de modificacidén del sistema, colocando los
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~.ccles en cajas de cartdn con ios que el consumo y costo ce
este material subiria de manera muy alta pero creemos gque &5~

to no seria la solucion.

Proponemos estudiar absolutamente todos los muebles existentes
y los que se puedan crear después, con la condicion de que
sean desarmables, en la medida extrema de lo posible, que se
divida luego el problema en dos grandes érupos de producto.
Los que pueden ser reduFidos a paneles planos, ) que seran
aisdgabs entre si media;te plantillas ce carton plegado (Anexos
X y XI) protegidos en las esquinas con otro modelo de aimoha
dillas y después atado con una m3quina automdtica de atar
cuerda y finalmente envuelto en pléstico soldado {polietiieno

retractil).

Los cuerpos volum@ricos sofas, sillones, butacas, Y algunas
sillas que seran enfundados en colchas de doble tela, guati-
nadas con espuma picada en su interior, estas funcas esianda-
rizadas por elementos(l o 5 modeiod son recuperables, utili-
zando una tela resistente (que es® descontiruada en la bocega
de telas) pueden tener una utilizaciér muy repetida por varios

afios y resultar eficaces y economicas.

Todos los productos deben salir de fabrica en containers ce
madera y triplex, desarmables o plegables siendo recuperados

para regresar a f5brica desde los almacenes de distribucion.

Este procedimiento bien ncrmalizado garantizarfa el viaje de
la mercancia con un cosTc menor ae materiales y de manc de

obra.

Una vez que la fabrica est3 instalada de la fcrma peculiar

que se cita, es preciso sacar el mejor rendimiento y la mayor
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ocupacion de las mdquiras, obteniendo Sor esie concepto un va

lor agregado alto en el producto. {Anexc X!, € piginas, véase
" el 502 de utilizacién de m3quinas). .

TRY

NERIE R v Gt = 3oat e e

- “ER7ET Y abiers oe 0|sen3-331:%;$;rgamento creatnvo esta el se-
creto equilibrio de como seran los modelos en su proceso pro-
*  ductivo, para lo que es necesario saber interpretar muy mati-
zadamente que es lo que esta pidiendo el departamento comer-
cial y que es :amyféh lo que ruestras'méquinés y hombres pue-

agen hacer con una alta calidad y un bajo costo.
[ f:—~—m—www ..;-.f—-.-..,;. L —’W - -or—-v v —
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VII{. PALABRAS F!INALES

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

bilitar 1a empresa, asequramos que en 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 pérdida de
mas de mi] puestos de trabajo y un capital fuertemente millona-

rio.

- En casc ae que las personas responsapies tomen una decision pesi-

tiva, proponemos lo siguiente:

Colaboracién incondicional de todas las perscnas que intervie

nen de alguna manera en la empresa.

- E) propbsito de cambiar por dentro y por fuera la filosofia y
la imagen de la empresa dotandola de un aire moderno, muy di-

namico y r3picda en acoplarse a nuevas situaciones.

- Hacer un plan total de recuperacidn que comprenda prioritaria
mente un estudio exhaustivo,rdpido y preciso del mercado inte-
rior, midiendo su capacidad, sus necesidades y sus preferen-

cias.
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ldentificar r3gicamente dero con seguridad un producto ¢ Sis~

tema de muebles jue sead wede:ie'l ern ei mercado.

Hacer un plan de renovac ion de muodelos para conseguir esta
nueva imagen, construir las campanas de publicidad para su

lanzamiento.

Estudiar responsablémente las posibilidades y conse:pencias'
en la fabrica, especialmente midiendc la real cagacidac gue
ésta .tiz=ne simultdreamente y por separado de procesar madera

s6lida y tablerc aglomerado.

Buscar un producto en el mercado de exportacion que se pueda

producir masivamente generando una utilidacd razonable.

Planificar un crecimiento anual de produccion y ventas para
1legar al equilibrio ecodmico en L afios y a la plena exporta~

cidn del negocio en 3 afics més.

-

Calcular los presupuestos y las necesidades de sumentc de <&
pital o renegociacion de ia deuca, cue permits el agesarroilc

del plan de rehabilitacion.

Ayudar a la liquidez con un sistemdtico plan de liquidacion

de stocks obsoletos.

Hacer aque viaje el responsable del disefo creativo, para po-~

nerse al dia de lc que se hace en e! mundo.

Aglomerados,s iendo el mayor peso muerto financiera y comercial
mente hablandc, la fabrica de agiomerados,se sugiere que se

estudie la posibilidad de hacer operaciones de pbonificacion del
tablero de Artepracticc en ei puerto franco de Manays (Srasil)

para llegar al mercado de Venezuela mediante una operacior
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tringular. y en Gltimo ex.-emo tratas ce vender ia maquinaria

y equé pos de los aglomeradcs en FarG que es un pals claramente
deficitario de este producto, con la farrr;u!a de una asociacion
donde Arteprictico 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, '
as? como el capital de operacién y el mercad> (hace un afo y me -
dio aljin empresario peruano estaba buscando comprar una fi-

brica ce aglomerados usaca en Espana) - -
Se considera imprexcindible gue el equipo ace computacidn con-
tinue su excelente trabajo perc seria de exigir que su infor-

macidon sea intensamente utiiizada p¥a la toma de decisSiones.
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