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1. INTRODUCCION

a innovacién en distintos sectores econémicos se
ha impulsado, segun la region y el pais, en objeti-
vos de crecimiento y desarrollo asimétrico. El
espiritu empresarial, lainnovacion, la competen-
ciaylaindustrializacién amigable con el medio ambiente
han aumentando la intensidad de exigencias para alcan-
zarla. En el sector muebles de madera se han generado
iniciativas conjuntas, entre Instituciones de Educacion
Superior y las empresas para allanar el camino de una
innovacién que sea responsable en distintas areas.

Los parametros econdémicos de la innovaciéon, no
pueden considerarse consistentes sin propuestas que
consideren el entorno. Al respecto, lasvisionesde innova-
cién al conjuntarlas con una vision medio ambiental,
generan un punto de partida distinto. Mas acorde a las
demandas y necesidades de los consumidores contempo-
raneos de muebles. El presente caso de ensenanza se basa
en el andlisis realizado en CP Industrial. que se centrd en
tres componentes importantes para el sector de muebles
de madera: la gestion de la produccién, la innovacién y
conocimiento, y el medio ambiente.
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2. REFERENTES TEORICOS

En un sector tan competitivo como el de muebles de
madera, las empresas deben diversificar su oferta con
productos innovadores para lograr su aceptacion en el
mercado y ganar ventajas competitivas. Karl Marx, fue de
los primeros autores en senalar la importancia de intro-
ducir nuevas formas de maquinaria en las empresas para
mantenerse competitivas y aumentar su productividad,
delo contrario, no serian rentablesy correrian el riesgo de
salir del mercado. Posteriormente, Joseph Schumpeter, a
principios del siglo pasado, toma parte de estasideologias
y hacereferenciaalos primeros conceptos deinnovacién,
definiéndose como combinaciones novedosas de conoci-
miento y recursos llevados a la practica con intentos de
comercializacién (Fagerberg, 2006). Y aunque si bien el
concepto de innovacién se ha modificado y fortalecido
en las Gltimas décadas, en la actualidad el mas aceptado
es el descrito por el Manual de Oslo (Organizacién de
Cooperaciéon y Desarrollo Econémicos, 2018), la cual se
define como:

Introduccion de un nuevo o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de
un nuevo método de comercializacién o de un nuevo
método organizacional en las practicas de la empresa, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exter-
nas (p. 49).

Es decir, una innovacién puede suceder de diver-
sas maneras o aspectos propios de una empresa.
Adicionalmente, Schumpeter identifica cinco formas
distintas de innovacién, las cuales son (1) introduccién
de un nuevo bien, (2) introduccién de un nuevo método
de produccién, (3) apertura de un nuevo mercado, (4)
conquista de una nueva fuente de suministro de materias
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primas o productos y (5)
implementacion de wuna
nueva forma de organiza-
cion (Gonzalez, 2015).

La innovacién es un
proceso continuo que
requiere de conocimien-
tos, capacidades, habilida-
des y recursos (Fagerberg,
2006). Por ello, los paises
desarrollados tienen
mayores ventajas de imple-
mentar estas estrategias,
mientras que, en los paises
en desarrollo, innovar
conlleva mas limitaciones,
incluso, el generar compe-
tencia a partir de lainnova-
cidén en estos paises, repre-
senta un esfuerzo mayor,
pues las empresas enfren-
tan limitaciones de recur-
sos y el entorno politico y
social, en gran parte, no es
favorable.



3. HISTORIA
DE LA EMPRESA

La industria de muebles de madera en
El Salvador se ha caracterizado, en los
ultimos anos, por sus constantes cambios
en la fabricacion y comercializacién de
sus productos, con el propdsito de mante-
ner su competitividad en mercados locales
y regionales. Tal es el caso la empresa CP
Industrial, ubicada en el municipio de
San Martin, en el departamento de San
Salvador, dedicada a la asesoria, diseno,
desarrollo y fabricacion de muebles de
madera.

Laidea de la empresa surgio en 2006, en
un pequeno local del municipio de Apopa,
departamento de San Salvador, cuando su
propietario William Bladimir Lépez a sus
23 anos, y después de quedarse sin empleo,
comenz6 la actividad comercial fabri-
cando mesas tipo picnic en fibra de vidrio
con la ayuda de un préstamo familiar de
$9,000.00 dodlares, los cuales fueron inver-
tidos en la compra de materias primas,
algunas herramientas y un vehiculo.

La creacion y consolidacion de la
empresa, se realizé en varias etapas, con
una visién emprendedora a través de la
comercializacién de muebles de madera,
por parte del dueno de la empresa. En
la primera etapa, la estrategia de venta
consistia en visitar pequenos negocios
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de comida para ofrecer los productos,
y colocar afiches promocionales en los
mercados y diversos comercios; la estrate-
gia no fue efectiva.

En la segunda etapa, los resultados
negativos de la estrategia de venta inicial
motivaron al Sr. Lépez, a cambiar de
estrategia, contactando diariamente
mediante llamadas telefénicas que consi-
gui6é a través de amistades, referencias
familiares, y clientes anteriores, asi como
con correos electronicos que obtuvo de las
redes sociales, principalmente Facebook,
a diversas empresas. Lo que propicid
establecer comunicacién con el encargado
de compras de una prestigiosa empresa
de bebidas carbonatadas, que le solicité
100 unidades para entregarlas como
material promocional a escuelas, colegios
y universidades.

Si bien es cierto que este pedido inicial
representdé un logro importante para
la empresa, lograr el cumplimiento del
mismo, fueun granreto, ya que, el sistema
de ventas que usualmente se aplica en el
contexto salvadoreno, consiste en realizar
un pedido, el cual sera pagado en un plazo
de 30 dias (aproximadamente), posterior a
la entrega. Por lo tanto, atender el pedido,
representaba para el Sr, Lopez, disponer
de materia prima, mano de obra, recur-
sos econdmicos y tiempos hasta recibir el
pago correspondiente, viéndose obligado
a recurrir a un financiamiento banca-
rio con altos intereses, a su vez, contacto
a antiguos colegas de trabajo para que le
ayudaran con la mano de obra, y asi lograr
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entregar ese primer pedido
importante.

Posteriormente, y a raiz
de ese pedido, creci6 la
demanda, pero el financia-
miento siempre fue obsta-
culo para cubrir futuros
compromisos de trabajo, y
solventar los pagos finan-
cieros ya adquiridos.
Un amigo del Sr. Lépez,
residente en el extranjero,
lo apoy6 econ6micamente,
permitiéndole mantener
estabilidad en susnegocios.
En la tercera etapa, y anos
después, se trasladé a
un local mas amplio que
ocupaba una empresa
que cerrd operaciones. El
propietariodeeseinmueble
era cercano a la familia del
Sr. Lopez y habia seguido
de cerca su trabajo, por lo
que le facilité el espacio y
maquinaria antigua, pero
funcional, para iniciar con
la produccién de muebles
metalicos.

En 2010, se realizaron
los registros comerciales
legales de la empresa, y la
adscripcion al Instituto
Salvadoreno del Seguro
Social (ISSS), dando paso
al inicio formal de CP
Industrial. Esto fue un gran

paso que facilité el acceso
a mas créditos bancarios,
permitiendo invertir en
publicidad para atraer a
nuevos clientes, y constru-
yendo una reputaciéon
favorable con base en la
calidad de los trabajos que
se realizaban, en la rapidez
en los tiempos de entrega, y
en la capacidad de desarro-
llo de los productos. De
esta manera, los clientes
se volvieron recurren-
tes y comenzaron a hacer
recomendaciones que
empezaron a posicionar a
la empresa.

EL FINANCIAMIENTO
SIEMPRE FUE OBSTA-
CULD PARA CUBRIR
FUTURDS COMPRO-
MISOS DE TRABAJO,
Y SOLVENTAR LOS
PAGOS FINANGIEROS
YA ADQUIRIDOS
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En la cuarta etapa, en el
ano 2012, CP Industrial logré
un crecimiento importante,
permitiendo su  conso-
lidacibn como pequena
empresa, brindando empleo
a mas de 25 personas y
exportando muebles metali-
cos y de madera a paises
de Centroamérica como
Guatemala y Honduras.
Sin embargo, la delincuen-
cia de la zona en donde se
ubica actualmente obligd
a reducir las operacio-
nes comerciales drastica-
mente. Actualmente, CP
Industrial, tiene una alta
diversificacion de muebles
y articulos fabricados en
metal, acero inoxidable,
madera, fibra de vidrio,
acrilico y tapizados. A su
vez, cuenta con pagina
web  (www.cpindustrial.
com), y redes sociales
(Facebook, Instagram),
para atender los pedidos y
dar a conocer sus produc-
tos. La atenciéon también
se realiza via telefénica o
a través del correo electro-
nico. Su especializacion
se enfoca en la adecuacion
de muebles para locales
comerciales como restau-
rantes, comedores, farma-
cias, etc.; ademas, ofrece el
servicio de diseno y aseso-



ria para el desarrollo de productos domés-
ticos y empresariales.

Se trabajé en proponer una identi-
dad corporativa que incluyé misién y
vision de la empresa, las cuales se citan a
continuacion:

Mision: “Ofrecer a nuestros clientes
soluciones oportunas y eficientes en cuanto
a diseno, asesoria, desarrollo y fabricacion
de articulos vy muebles, adaptdndonos a sus
necesidades particulares, empleando para tal
fin todos nuestros conocimientos y experien-
cia, con el respaldo de nuestra calidad v
garantia”.

Vision: “Ser una empresa reconocida por
las familias, profesionales y empresas de la
region centroamericana, que provee solucio-
nes integrales en disevio, asesoria, desarro-
llo v fabricacion de articulos y muebles,
contribuyendo de esta manera al desarrollo
socioeconémico de nuestro pais”.
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4. DIAGNOSTICO
POR COMPONENTES

El analisis realizado en CP Industrial se
centrd en tres componentes importantes
para este sector de muebles de madera: la
gestion de la produccion, la innovacion y
conocimiento, y el medio ambiente, los
cuales se detallan a continuacion:

a) Gestionde la produccion

La gestion de la produccion es definida
como aquella planificaciéon y control de
las actividades basicas para la produccién
en las empresas, comprende funciones
importantes entre las cuales destacan la
planificaciéon tecnolégica, la planificacién
y el control de la produccién y la planifica-
cién y el control de materiales (Rolstadas,
2012).Una de las caracteristicas en CP
Industrial, es que no tienen una gran
variedad de clientes, por el contrario, son
pocos y se trata de empresas grandes que
se dedican a la venta y distribucion de
muebles a nivel nacional e internacional.
Ladinamica de operacion de la empresa es
la siguiente:

El desarrollo de los productos se realiza
de manera empirica, es decir, no se utili-
zan procesos sistematizados para su elabo-
racion. Por ejemplo, para ciertos produc-
tos, que fabrican de manera recurrente, se
tienen bocetos de patrones y modelos con
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las mediciones y materiales a utilizar, asi
como los procesos e instrucciones a ejecu-
tar. El procedimiento de fabricacién se
difunde de manera oral entre los emplea-
dos, por medio de circulos informativos
informales, logrando asi, mantener la
calidad de sus productos.

Las funciones de la gestion de la
produccion descritas por Rolstadas (2012)
aplicadas en CP Industrial se describen a
continuacion:

* Planificacion Tecnoldgica: Consiste
en evaluar los recursos tecnologicos,
definir necesidades y explorar solucio-
nes CP Industrial, carece de esta estra-
tegia, la cual les permitiria tener un
desarrollo estratégico de sus produc-
tos; inicamente trabajan enfocados en
solventar las necesidades emergentes.

e La planificacion y el control de la
produccion: Debido a la carencia de un
area comercial en la empresa, la plani-
ficacién y control de la produccién, se
activa hasta tener una orden de trabajo
por parte de un interesado. En conse-
cuencia, no existe un sistema formal de
control de la produccién. La empresa
no tiene una cultura de proyeccion de la
produccion y se limita a realizar ocasio-
nalmente alguna planificacion en el
caso de tener pedidos grandes de alguna
empresa, pero si dispone de amplias
bodegas las cuales permiten almacenar
pedidosgrandesy enviarselosalosclien-
tes en el momento que los necesita; por
lo general, se centra en el dia a dia. En
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consecuencia, tienen buena experien-
cia en la sistematizacién de las 6rdenes
de produccién, lo cual les permite una
respuesta efectivayeficienteantedichas
ordenes de trabajo. También, calculan
y evalian los costos de operacion para
cada una de las 6rdenes recibidas. Cabe
senalar que no cuentan con un sistema
de Gestién de Calidad.

e La planificacion y el control de
materiales: El uso de materiales de
fabricacién se adquiere conforme a la
demanda de productos. Por ejemplo,
la madera, materia prima en esta
empresa, se adquiere a través de provee-
dores locales debidamente registrados.
En CP Industrial se utilizan los siguien-
tes materiales: madera, metal, acrilicoy
fibra de vidrio, los cuales son manufac-
turados con equipos de soldadura por
electrodo, por puntos de resistencia,
soldadura Metal Inert Gas (MIG), solda-
dura Tungsten Inert Gas (TIG) y oxiace-
tilénica. También, se emplean corta-
doras por plasma, cizallas eléctricas,
dobladoras, troqueles, cortadoras de
tubos y de materiales s6lidos. En el area
de pintura, posee equipo electrostatico
para la aplicacién de pintura en polvo,
la aplicacion de esmalte horneable,
recubrimientos de uretanos, aplicacion
de pintura ultra 7000 secada al horno
y todos los acabados existentes en el
mercado salvadoreno.

Innovacion y Conocimiento

En CP Industrial, las estrategias de



innovacion son escasas,
ya que no cuentan con
algiin departamento de
Investigacion y Desarrollo
(I+D), asimismo, no tienen
ninguna patente regis-
trada en el Centro Nacional
de Registros del Salvador
(CNR). A su vez, aunque no
contaban con estrategiasen
red que les permitan vincu-
lacion con universidades,
otras empresas o institutos
de innovacién, a partir del
presente proyecto, surge
la iniciativa de vincula-
ciéon con la Universidad
Don Bosco (UDB) y con la
Red Iberoamericana de
InnovaciényTransferencia
Tecnolégica en Fabricantes
de Muebles (RITTMA).

En cuanto a las innova-
ciones radicales, las cuales
se refieren a la apertura de
nuevos mercados, nuevas
industrias o campos de
actividad, nuevas tecnolo-
giasocombinaciénoriginal
de tecnologias conocidas
que dan lugar a productos
0 procesos completamente
nuevos (Valencia Bonilla
et al., 2016). CP Industrial
carece de estas estrategias.
Con lo que respecta a las
innovaciones incrementa-
les o de mejora, las cuales
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se caracterizan por cambios minimos en las tecnologias
o productos existentes sin modificar drasticamente su
esencia principal, tienen dos objetivos, los cuales consis-
ten en mejorar productos o procesos, posterior a la
aplicacién original de una innovacién radical o permitir
la aplicacién de una innovacién radical hacia otros usos
(Valencia Bonilla et al., 2016), y en donde CP Industrial ha
tenido ideas interesantes sobre productos que podrian
evolucionar hasta convertirse en una innovacién radical
o incremental; sin embargo, por el desconocimiento del
tema, no se patentan o registran oficialmente para su
proteccidn.

Lageneracion de conocimiento dentro dela empresa es
nula, ya que no se promueve la transferencia de experien-
cias individuales o colectivas ni dentro de la empresa
ni por empresas o instituciones externas, que contribu-
yan a la mejora de los procesos de producciéon. Tampoco
existen conferencias, u otro tipo de platicas, que brinden
capacitacion, en las diferentes areas, a los trabajadores.
No hay importacion de maquinaria nueva u otros instru-
mentos que propicien nuevos conocimientos; a su vez,
no hay procesos de mejora continua. En suma, el tema
de innovaciéon y conocimiento es poco atendido por la
empresa, no existe motivacion al personal, para que
presente sus ideas innovadoras o para que sean tomadas
en cuenta por la gerencia.

c) Medioambiente

Los distintos modos de produccién, asi como de
consumo no sostenible a nivel mundial, aunado a una
demanda cada vez mayor de recursos naturales como
energia, tierra y agua, debido al constante crecimiento
de la poblacién, dan lugar a un deterioro ambiental con
consecuencias cada vez mas graves para el planeta y la
humanidad (Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente, 2020). Bajo dicho escenario, y en un
mundo cada vez mas globalizado, caracterizado por la
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apertura comercial entre los diferentes
paises, las actividades en beneficio del
ambiente se vuelven imprescindibles para
las empresas, tanto desde la perspectiva
del cuidado y la conservacién, como de
una alternativa para mejorar la competiti-
vidad en los mercados.

En CP Industrial, reconocen la impor-
tancia de tomar iniciativas al respecto,
sin embargo, las actividades en pro del
ambiente son escasas, limitandose tnica-
mente a las siguientes:

A nivel macro:

* Apego al Reglamento General de la
Ley de Medio Ambiente de El Salvador,
relacionado con la contaminacién
atmosférica, especificamente en su
articulo 65, inciso b, que senala que:

® Art. 65.- Los responsables de emisio-
nes de fuentes fijas, que expidan
olores, gases o particulas sélidas o
liguidas a la atmosfera, en cuanto
corresponda, estaran obligados a:
b. Emplear equipos o sistemas que
controlen y reduzcan las emisiones a la
atmosfera, para que éstas no rebasen los
niveles de calidad del aire ambiente y de
emisiones permisibles, establecidos en
las respectivas normas técnicas;

® Apego ala Ley de Medio Ambiente de
el Salvador y su Reglamento, relacio-
nado con el uso de los recursos hidricos,
especificamente en su articulo 69, inciso
b, que senala que:
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® Art.69.- Elusodel aguadelascuencas
hidrograficas y mantos acuiferos, debe
basarse en la calidad y la disponibili-
dad del recurso, asi como en enfoques
de su uso sostenible, tomando en
consideracion los siguientes criterios:
b. El agua utilizada para el consumo
humano, con finesenergéticos, domésti-
cos, industriales, turisticos, pecuarios,
agricolas, pesqueros y de acuicultura,
no debe exceder los limites necesarios
para el mantenimiento de los ecosiste-
mas de la cuenca;

A nivel Micro:

e Compra de materia prima (madera) a
empresas legalmente establecidas.

* Maximizacion en el uso de la materia
prima, implementando actividades de
reciclaje de madera, para la elaboracion
de otros productos y manejo responsa-
ble de los residuos.

® Uso de energia eléctrica, apegados
a las disposiciones legales, estableci-
das por la Superintendencia General
de Electricidad y Telecomunicaciones
(SIGET), a través del Consejo Nacional
de Energia (CNE), como autoridad
rectora y normativa en materia de
politica energética.

e Uso de agua potable, apegados a
las disposiciones legales, estableci-
das por la Administracién Nacional de
Acueductos y Alcantarillado (ANDA).



Se concluye el presente diagnéstico planteando la
pregunta problema siguiente:

¢De qué manera CP Industrial puede aplicar la
innovacion tanto de proceso como de producto, para
llegar a tener mayores oportunidades en el mercado
salvadoreino de muebles de madera?

5. COMPONENTE A INTERVENIR

En la actualidad, en un mundo tan globalizado, la
competencia entre las empresas se vuelve cada vez mas
fuerte, lo que propicia un alto consumo de recursos
naturales por la gran cantidad de productos que son
demandados por una poblacién que estd en constante
crecimiento (Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente, 2020). Al ser la industria del mueble
de competencia monopolica, y con un fuerte impacto
ambiental, estas empresas tienen la necesidad de imple-
mentar estrategias productivas e innovadoras que les
permitan posicionarse en el mercado de manera que
puedan ser reconocidas como una alternativa para las
necesidades de los clientes y que al mismo tiempo sean
amigables con el ambiente. Por ende, y con el objetivo de
apoyar a este tipo de empresas, la RITMMA a través de
la Universidad don Bosco, se dio a la tarea de aplicar el
Modelode Modernizacionparala Gestionde Organizaciones
(MMGO), en CP Industrial, para realizar un diagnéstico
sobre el grado de gestion de la produccién, innovacién
y conocimiento, y medio ambiente que esta implemen-
tando, y con ello, emitir recomendaciones para hacer
mas eficiente la gestién de la empresa (Pérez et al., 2009).

El MMGO es un instrumento que consiste en una serie
de indicadores para analizar la situacion de la empresa
con respecto a variables de competitividad, tales como
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LAS AGTIVIDADES

EN BENEFICIO DEL
AMBIENTE SE VUELVEN
IMPRESCINDIBLES
PARA LAS EMPRE-
SAS, TANTO DESDE

LA PERSPECTIVA

DEL GUIDADO Y LA
CONSERVACION, COMO
DE UNA ALTERNATIVA
PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD EN
LOS MERCADOS
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los procesos de gestién de operaciones, el
direccionamiento estratégico, el merca-
deo, las finanzas, la gestion de la innova-
cién, el conocimiento, el medio ambiente
y las exportaciones e importaciones, asi
como la productividad y rentabilidad de
una organizacién. La versatilidad de este
modelo permite aplicarlo en empresas de
servicios, comerciales o industriales, con
el fin de identificar acciones que favorez-
can la modernizacion y la mejora de la
organizacién (Estrada Lépez et al., 2008).

En CP Industrial tnicamente se anali-
zaron los indicadores correspondientes
a gestion de la produccion, innovaciéon y
conocimiento y medio ambiente, ya que
son el interés principal de la RITTMA,
siendo su objetivo general el siguiente:

Crear un marco de cooperacién inter-
nacional en Iberoamérica de largo plazo
entre losgrupos deinvestigadores, PYMES
fabricantes de muebles y otras entidades
vinculadas a la red tematica, con el prop6-
sito fortalecer las capacidades de gestion
de los procesos productivos, la innova-
cién y la gestion ambiental (basada en las
metodologias de Analisis de ciclo de vida
(ACV) y Producciéon mas limpia (PML)),
de las PYMES mediante la transferen-
cia de tecnologias. (Red Iberoamericana:
Innovaciéon y Transferencia Tecnoldgica
en Fabricantes de Muebles, 2021). Dentro
de estos indicadores, se analizaron una
serie de factores (Tabla 1).

TaBLA 1. INDICADORES Y FACTORES ANALIZADAS EN EL cASO CP INDUSTRIAL

Planeacién de la produccion de
bienes y/o prestacion de servicios
Procesos de produccién de bienes
y/o prestacién del servicio
Relacién entre ventas y plan de
operaciones

Plan de operaciones y capacidad
Gestion de calidad

Plan de operaciones, fallas y
errores

Programacion de produccién
Control de operaciones

Control de procesos

Relacién entre ventas y plan de
operaciones

El sistema de operaciones
Conocimiento de la capacidad
Desempeno y resultado

Relaciones

Gente para lainnovacién
Proceso de innovacién

Organizacién para la innovacién
Tecnologias de soporte
Medicién de la innovacién
Cultura innovadora

Residuos sélidos

Aguas residuales

Emisiones atmosféricas
Materias primas y/o insumos
Salud y seguridad industrial
Andlisis del ciclo de vida del
producto

Sistema de gestién ambiental
Registros y documentos
Manejo ambiental

Con base a lo anterior, se obtuvieron una serie de resultados, los cuales se muestran en la Grafica 1
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GRAFICA 1. INFORME INTEGRAL DEL MMGO pe CP INDUSTRIAL

Gestidon produccion
Innovacion y conocimiento

Medio ambiente

Fuente: Gréafica de elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada

Se observa en la Figura 1 que, de los tres componen-
tes de analisis, CP Industrial tiene un mayor avance en el
area de gestion de la produccion con un puntaje de 32.37,
seguidode medio ambiente con un puntaje de 30.48, y, por
ultimo, la innovacién y conocimiento, con un puntaje de
27.98.

Con base en dicho analisis, el area de oportunidad a
intervenir es el correspondiente a innovacién y conoci-
miento, por haber obtenido el puntaje mas bajo. La
Grafica 2, detalla los resultados en los factores correspon-
dientes a este indicador.

GRrAFICA 2. REsuLTADOS DE CURVA DE DESEMPENO DE CP INDUSTRIAL EN EL
COMPONENTE INNOVACION Y CONOCIMIENTO

Gente para la innovacion
Proceso de innovacion
Relaciones

Organizacién para la innovacién
Tecnologias de soporte
Medicién de la innovacion

Cultura innovadora

Fuente: Grafica de elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada
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Se observa en la Figura
2 que el factor con mayor
puntaje resulté ser la
cultura innovadora con
47.22, mientras los factores
de puntaje mas bajo fueron
los correspondientes a
proceso de innovacion y
medicién de lainnovacion,
ambos con 16.67 puntos.
Derivado de dichos resul-
tados, se concluy6 que CP
Industrial se centra en la
calidad de la produccién
y el cumplimiento de los
requerimientos defini-
dos por estos. Es decir, se
prioriza la producciéon y
no se desarrolla innova-
cién en la organizacion o
no se desarrolla formal-
mente en las practicas dela
organizacion. Por lo tanto,
el objetivo del presente
estudio de caso fue brindar
asesoriatécnicayrecomen-
daciones en la imple-
mentacion de estrategias
innovadoras.
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RUTA

La ruta para brindar a CP Industrial,
asesorias y recomendaciones, para la
correcta implementacion de estrategias
innovadoras, consisti6 en la aplicaciéon de
una serie de fases, apegadas a lo sefialado
por Ramirez Ledén (2011), y enfocados
principalmente en efectuar innovacio-
nes de producto, las cuales, se describen a
continuacion:

e Fase Preliminar. Solicitud y
encargo. La UDB tom¢ la iniciativa de
convocar a sus docentes y estudiantes
de la Escuela de Diseno Industrial y de
Productos, y de Ingenieria Industrial,
para conformar gruposde trabajo orien-
tados a crear prototipos innovadores de
muebles de madera para sala, comedor
y dormitorio, que pudieran ser de utili-
dad y ejemplo a ser replicables por CP
Industrial. A través de una reunidon
informativa se dieron a conocer los
antecedentes, el problema y las necesi-
dades a la que se enfrentaba la empresa;
asimismo, se realiz6 la planeacién del
proyecto y se establecieron los objetivos
a seguir.

e Fase Cero.Conformacion del equipo.
Una vez establecido el plan a seguir,
se conformdé el equipo de trabajo,
compuesto por tres niveles de partici-
pacion. El primero de ellos, es el equipo
de trabajo base, el cual se define como
el mayor responsable del proyecto y el
cual fue conformado por los docentes
de la UDB. El segundo, es el sistema de
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apoyo, constituido por los alumnos de
ambas escuelas de la UDB. El tercero,
se conform6 con los compradores,
quienes fueron consultados a través
de una encuesta de patrones y tenden-
cias de uso y consumo de muebles en
El Salvador, denominada Estudio de
patrones y tendencias de muebles de sala,
comedor y dormitorio, la cual tuvo como
perfil del encuestado un rango de edad
entre 18 y 65 anos, sin distincién de
género, residentes de los municipios de
mayor concentracién poblacional del
area metropolitana de San Salvador,
como son: San Salvador, Soyapango,
Ciudad Delgado e Ilopango.

e Fase Uno. Construcciéony Validacion.
El equipo de trabajo base y el sistema
de apoyo comentaron y acordaron las
ideas iniciales para el desarrollo de los
diferentes productos, asimismo, se
definieron las tecnologias a utilizar para
la elaboracién de los diferentes prototi-
pos. En esta etapa, se hizo hincapié en la
legislacién, normatividad y proveedo-
res de materiales, por ultimo, el sistema
de apoyo presentd sus propuestas de
bocetos preliminares, a las cuales se les
dio el visto bueno, se hizo la validacion
y aprobacién por parte del equipo de
trabajo base.

¢ Fase dos. Conceptualizacion.
Considerando los resultados de la
encuesta descrita en la fase cero, se
definieron los requerimientos por parte
de los compradores, definiendo el plan
a seguir, el cual incluia los requeri-



mientos finales, los elementos diferen-
ciadores, la definiciéon del concepto de
diseno, la definicién de los prototipos,
y la prioridad en cuanto a innovacion
del producto. Por lo que, se organizd
un Ideatom, el cual consiste en una
dinamica (presencial o en linea), para
generar ideas innovadoras que permi-
tan atender una necesidad (Paonessa,
2016), y el cual se realizdé en el Centro
de Innovaciéon de Diseno Industrial y
Manufactura (CIDIM), de la UDB. En el
anexo 1, se muestran algunas fotogra-
fias del evento.

® Fase tres. Desarrollo. En donde se
elaboro el disenio preliminar para visua-
lizar alternativas y opciones de produc-
tos, para la posterior fabricaciéon de
modelos o prototipos. Se realizaron
acciones como el desarrollo de alterna-
tivas de configuracién del producto, la
elaboracién de modelos 3D, el analisis

DiaGrAMA 1. FASES DE LA RuUTA DE INTERVENCION

s (" ninci i.|.._.I,,-_- i ¢ Desar
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volumétrico, formal y antropométrico,
la valoracién de las propuestas con
respecto a los requerimientos finales y
la aprobacién final de los disenos.

En cuanto a la fase cuatro-cinco sobre
especificaciones (desarrollo técnico del
producto), la fase seis, referente a la
produccion, la fase siete, sobre el analisis
de los resultados, y la fase ocho, presenta-
cidondel productoalmercado, hanquedado
pendientes por desarrollar debido a los
tiempos tan extensos que conlleva su reali-
zacién. Sin embargo, se cree conveniente
dar seguimiento para otro estudio de caso
en donde se den a conocer los detalles de
dichos productos, asi como su impacto en
la empresa CP Industrial y sobre todo en
los consumidores.

El diagrama 1. Muestra a través de un
esquema el desarrollo de las fases antes
descritas.

Fuente: Diagrama de elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada
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6. IMPLEMENTACION
Y RESULTADOS

La entidad involucrada en este proyecto
fue la UDB, la cual es miembro de las
Instituciones Salesianas de Educacion
Superior (IUS), una red de més de 80 insti-
tuciones promovidas por la Congregacion
Salesiana, repartidas en los diversos conti-
nentes y regiones. Su oferta académica
consiste en 32 programas presenciales y a
distancia a nivel de grado, distribuidos en
cinco Facultades. Ademas, ofrece nueve
maestrias y tres doctorados. El promedio
anual de estudiantes oscila entre 8,500 a
9,000. Mantiene fuertes vinculos con el
sector productivo y la sociedad, a través de
programas de transferencia de tecnologia,
cursos de educaciéon continua, servicios
de consultoria para companias, investiga-
cién y proyeccion social.

Dentro de la Facultad de Ciencias y
Humanidades, se encuentra la Escuela
de Disenio Grafico e Industrial, la cual
tuvo una participacién importante en
este proyecto. Dicha escuela tiene mas
de 21 anos de experiencia en el rubro de
la educacién en diseno, utilizando como
principales herramientas la investiga-
cién, la ciencia, la cultura, la tecnologia
e innovacion. En cuanto a la Facultad
de Ingenieria, la Escuela de Ingenieria
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Industrial, también participe en este
proyecto, fue de las primeras carreras
impartidas por la Universidad. El enfoque
curricular de ambas escuelas esta respal-
dado en Competencias, lo que conlleva
educar para el desarrollo integral de
sus estudiantes, promoviendo su parti-
cipacion responsable en la vida social.
Consecuentemente, ambas escuelas se
involucran en proyectos de diseno con
diferentes empresas e instituciones nacio-
nales e internacionales, donde participan
de forma directa estudiantes y profesores.

Ademas, se involucraron otras depen-
dencias de la UDB, tal es el caso del CIDIM
que orientd a los estudiantes en el desarro-
llo de sus prototipos, permitiéndoles utili-
zar sus cuatros areas de trabajo:

® Centro de Manufactura Digital y
Prototipado Rapido

® Centro Nacional de Empaques para
las PYMES

® Departamento de Metrologia y Ensayos
* Laboratorio de Mecanica

También participé en el proyecto de
investigacién, el Instituto de Investigacion
e Innovacion en Electronica (IIIE), el cual
aporté conocimientos de tecnologia de
avanzada y talento humano de alto nivel
profesional. El IIIE ha generado proyec-
tos de caracter nacional y regional en el
campo de la electrénica, para el forta-
lecimiento del proceso formativo de los



estudiantes, de la industria
y de la pequena empresa.

El acompanamiento que
se le hizo a la empresa fue
a través de un contacto
inicial, donde se planted
el proyecto, asi como los
beneficios y estrategias a
utilizar para mejorar la
producciéon y comercializa-
cién de muebles de madera.
Después, se realiz6 un
diagnostico para determi-
nar el componente a inter-
venir, en este caso, innova-
ciébnyconocimiento, elcual
fue el area donde se visua-
liz6 una mayor oportuni-
dad de mejora. Asimismo,
los docentes y estudiantes
mantuvieron comunica-
cibn permanente con la
empresa, realizando visitas
de observacion técnica
para conocer las condicio-
nes y los recursos con los
gue se contaban, asi como
entrevistar al empresario y
trabajadores para ahondar
sobre la tematica.

Posteriormente, y con
baseenlosgruposdetrabajo
conformados, se establecid
el mecanismo de recopila-
cion de informacién, asi
como los distintos métodos
y sistemas que se emplea-

rian a la hora de disenar
los prototipos funcionales
de los muebles de madera,
teniendo en cuenta las
exigencias y los estandares
de calidad para la satisfac-
cién del cliente; ademas,
se identificaron todas las
operaciones de produc-
cién, con el fin de conocer
sus posibles restricciones
dentro del proceso. Los
disenos de prototipos, que
sirvieron como propuesta
de innovaciones de
producto, fueron compar-
tidos continuamente con
el Sr. Lépez, propietario de
CP Industrial.

La metodologia utili-
zada en este proyecto fue
de intervencién. Cruz
(2011) la define como una
serie de procedimientos
por los cuales se influye en
el comportamiento de una
persona,ungrupodeperso-
nas o una organizacion. El
presente proyecto estuvo
basado en tres instru-
mentos; el primero de
ellos, la encuesta denomi-
nada Estudio de patrones
y tendencias de muebles de
sala, comedor vy dormito-
rio en El Salvador disenada
por la RITTMA, y aplicada
en 2019 a los encuestados,
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para conocer los gustos,
habitos y preferencias de
los compradores, y con ello
establecer los requerimien-
tos de diseno de los prototi-
pos innovadores a crear.

El segundo instrumento,
fueelmodeloCanvas,elcual
es una herramienta para
definir y crear modelos de
negocio innovadores anali-
zando cuatro areas: clien-
tes, oferta, infraestructura
y viabilidad econdmica,
que se organizan en nueve
apartados, los cuales son:
problema, segmentos de
mercado, propuesta de
valor, canal, relaciéon con el
cliente, fuentes de ingreso,
recursos clave, activida-
des clave, y estructuras
de costos (More, 2020). La
Tabla 2, detalla la infor-
macién de CP Industrial
organizada en estos nueve
apartados.
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TaBLA 2. MobeELo CANVAS EN EL MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA CP INDUSTRIAL

PROBLEMA

ACTIVIDADES CLAVE

PROPUESTA DE
VALOR

RELACIONES CON
EL CLIENTE

SEGMENTOS DE
MERCADO

Proceso productivo
sistematico, uso
6ptimo de la materia
prima y manejo
efectivo de los
desechos sdlidos.

Espacio habita-
cional limitado,
familias
extensas sin
oferta de
muebles que se
adapten a esas
condiciones.

RECURSOS CLAVE

Materia prima dispo-
nible en la empresa.
Colaboracion con
disefadores.

ESTRUCTURA DE COSTOS

La innovacidon en los muebles también

Una linea de
muebles de
acuerdo con los
gustos y prefe-
rencias de los
compradores,
amigables con el
medio ambiente,
multifuncionales,
que resuelven
sus necesidades
adaptandose a
las limitantes de
espacio en los
diferentes ambien-
tes de sus hogares.

Experience design
y Service design
para construir
relaciones alargo
plazo y no sélo
en el marco de la
compraventa de
un mueble.

Salvadorefios
de clase media-
alta, 25-50 anos,
econémicamente
activos, ingre-
s0s mensuales
$600-$900 USD,
ocupados, pero
que gustan de
estar en familia en
el hogar. Procurar
la sobriedad en
su vida y entorno.
Sus posesiones
reflejan su estilo
de vida.

Tiendaenlineay

entrega a domici-

lio. Participacion
en ferias y
showrooms.

FUENTES DE INGRESO

implica una innovacién en el modelo del
negocio de vender a clientes mayoritarios
y/o disefadores, a realizar ventas direc-
tas a clientes minoritarios.

Los clientes tienen una casa propia o aspiran a tenerlay
amueblarla de acuerdo con sus gustos y preferencias. Tienen el
poder adquisitivo para pagar una hipoteca y comprar muebles.

Fuente: Tabla de elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada

Por 1ultimo, el tercer instrumento
utilizado, fue el Design Thinking, el cual
consiste en resolver un problema a través
de un proceso de innovacién centrado en
el ser humano que enfatiza la observacion,
la colaboracidn, el aprendizaje rapido, la
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visualizacién de ideas, la creacion rapida
de prototipos de conceptos y el analisis
comercial concurrente (Liedtka,2018).
Asi, esta metodologia resulté conveniente
al considerar la importancia que tiene el
conocer la experiencia del usuario, para



generar ideas innovadoras de productos. Ademas, la
aplicacion de esta metodologia implicé la realizacion de
actividadesdeinvolucramientoenlagestién delaproduc-
cién, la innovacion, la generacién de conocimiento y la
sostenibilidad.

En cuanto a los resultados obtenidos, y considerando
el Estudio de patrones vy tendencias de muebles de sala,
comedor v dormitorio en El Salvador realizado en 2019,
se observa que fue posible identificar ciertos patrones a
partir de la respuesta de los compradores. A continua-
cién, se enlistan las caracteristicas mas representativas
de estos patrones:

* Las personas adultas (41-65 anos), se inclinan hacia
un estilo clasico de muebles de madera natural, con
tonalidades oscuras o claras.

* Los adultos jovenes (18-40 afios), tienen un gusto
enfocado mas hacia el minimalismo, es decir, pocos
muebles y sencillos, sin elementos que recarguen el
espacio por lo reducido de las casas o apartamentos.
Les gusta el estilo retro de las décadas de los cincuenta
y sesenta del Siglo XX. Son una tendencia al estilo
escandinavo, tapices con texturas lisas y modernas de
colores sobrios.

* Ambos grupos, tienen en mente mobiliario que
sea fabricado con materiales resistentes y livianos de
naturaleza eco-amigable. E1 mobiliario debe permitir
un doble uso, principalmente relacionado a la optimi-
zacion del espacio; asimismo, se espera que la tapiceria
del mobiliario sea elaborada con superficies para resis-
tir los liquidos.

e También, tienen presente la tecnologia inteligente,
por la necesidad de vincular diferentes dispositivos
electronicos con el mobiliario.

149

EL TERCER INSTRU-
MENTO UTILIZADO, FUE
EL DESIGN THINKING,
EL CUAL CONSISTE

EN RESOLVER UN
PROBLEMA A TRAVES
DE UN PROCESD

DE INNOVACION
CENTRADO EN EL SER
HUMANO
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A pesar de estos gustos y preferencias detectadas en
los resultados de la encuesta, no hay una cultura clara
de diseno, simplemente los consumidores se adaptan
a las ofertas que ofrecen las tiendas y estas no cambian
sus patrones industriales. Como resultado de las activi-
dades de Design Thinking, se consideré la eficiencia en el
proceso de diseno, ya que los grupos conformados encon-
traron el camino entre la creatividad e innovacién, al
proponer soluciones innovadoras a problemas reales, las
cuales se muestran a continuacion:

IMAGEN 1. AREA: SALA. MUEBLE: SOFA CAMA INDIVIDUAL

Fuente: Elaboracién propia

Concepto: Este mueble es un sillén individual multi-
funcional, con varios usos tales como: sillén indivi-
dual, cama individual, bancos y adecuacién de las plazas
movibles segtin la necesidad y gusto del usuario. Incluye
colchones individuales que se almacenan en la parte
inferior a los apoyabrazos permitiendo asi optimizar el
espacio. Las patas de estas piezas son retirables mediante
un mecanismo deejey seguro para poder ser guardado sin
problema. Al usarse los futones, se extienden las patas, y
se adhieren mediante cierres de gancho y bucle (velcro)
para formar la cama o extensién deseada. Las medidas
son de 100cm de altura por 124 cm de anchura, con 78 cm
de profundidad.
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Los materiales emplea-
dos son plywood de grosor
9 mm y 25 mm, costanera
de pino tratada de 2X2
pulgadas, tubo industrial
redondo de 3/4 de pulgada,
chapa 20, suministros
para acabados de madera
y materiales de tapice-
ria. El plywood es también
conocido como contra-
chapado, multilaminado,
triplay o madera terciada,
es un tablero elaborado
con finas capas de madera
pegadas una sobre la otra.

Asimismo, las uniones
estructurales han sido
realizadas por medio

de tornillos y clavos. El
color azul empleado como
contraste con la madera se
seleccioné en conjunto con
los otros dos productos de
la linea (comedor y dormi-
torio). Este color resalta
el aspecto de relajacién y
quietud que el salvadoreno
busca luego de su jornada
laboral.



IMAGEN 2. AREA: DoRrMITORIO. MUEBLE: ARMARIO

Fuente: Elaboracion propia

Esunaestructuravertical de cuatro niveles con un tubo
cuadrado como soporte paralas repisas, con distancias de
30 cm entre cada una. Tiene 8 ranuras de media pulgada
de grosor en los laterales para utilizarla de acuerdo con
las necesidades o gustos del cliente. Para su fabricacion se
puede utilizar plywood de una pulgada de espesor, y para
la generacion de las piezas curvas del producto la técnica
kerfing. La cual es una técnica para generar superficies
curvas desde los tableros de madera convencionales
planos. Incluye conductosde4 cm de espesor paragenerar
la curva deseada, dejando una distancia de 40 cm del
techo al primer estante. Los cajones se ubican en la base
del armario, los cuales se pueden desplazar hasta retirar-
los por completo, cuentan con tapas que fungen como
bases y protegen al mismo tiempo los objetos guardados
dentro de ellos.

IMAGEN 3. AREA: COMEDOR. MUEBLE: MESA Y SILLAS BOND

Fuente: Elaboracion propia
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Inspirado en el estilo
nordico, el cual va dirigido
a un consumidor que
visualiza lo tradicional,
solventando la necesidad
de espacio con elementos
sobrios y lineales. Se trata
de sillas disenadas para
los ambientes familiares,
optimizando espacios, con
la funcién de dos asientos
en uno. La mesa presenta
un diseno con patas metali-
cas y tablero de chapilla,
y su funcién se centra en
la adaptabilidad a varias
posiciones, con la opcion
de compartimentos escon-
didos para guardar diferen-
tes utensilios.

En suma, es posible
concluir que el objetivo
inicial del presente
proyecto, el cual consis-
ti6 en brindar asesoria
técnica y recomendaciones
en la implementacion de
estrategias innovadoras,
se cumple con lo descrito
en este apartado. Cabe
senalar, que la industriali-
zacién de los productos y su
comercializacién quedara
pendiente para un subse-
cuente estudio.
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1. APRENDIZAJES
Y RECOMENDACIONES

El presente proyecto iniciado en 2018 fue de gran
interés para los involucrados, con aprendizajes impor-
tantes, en tres areas principales: procesos de investiga-
cién, proceso de innovacién y conocimiento, y proce-
sos de disenio y elaboraciéon de prototipos digitales. Con
respecto a los procesos de investigacion, la implementa-
cion de las dos herramientas para la recoleccién de datos
utilizadas, a saber, el Modelo de Modernizacién para la
Gestion de Organizaciones (MMGO) y el Estudio de patro-
nes y tendencias de muebles de sala, comedor y dormitorio
en El Salvador, permitieron fundamentar el proyecto en
evidencias tangibles, que determinaron, por un aparte el
componente a intervenir, y por otra, los aspectos esencia-
les para realizar innovaciones de producto.

En cuanto a la innovacién y conocimiento, se trata de
un proceso complejo, que requiere de un alto grado de
analisis y desarrollo, para concretar estrategias que se
apeguen a las necesidades y demandas de los mercados.
Con el desarrollo del caso, se ha identificado y clarificado
el verdadero significado de una innovacién, diferenciado
de una invencion, siendo la primera, indispensable para
cubrir una necesidad con un impacto significativo entre
los consumidores. A su vez, se asimilé que, para hacer
innovacién, existen diversas posibilidades, tales como la
elaboracién de un producto nuevo o la mejora a uno ya
previo, o la creacién de nuevos procesos o la mejora de
los disponibles en el mercado. En el caso de CP Industrial,
si bien, se trabajo especificamente en el desarrollo de
nuevos productos potencialmente innovadores, ain es
necesario adoptar una cultura de innovacion, a través
de la implementacién de actividades innovadoras que
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propicien la generacion
del conocimiento en la
empresa, por ejemplo,
la creacién de un area de
investigacién y desarrollo,
y el fortalecimiento de las
vinculaciones con univer-
sidades y otros institutos de
innovacion.

Con respecto a los proce-
sos de diseno y elaboraciéon
de prototipos digitales, uno
de los aprendizajes mas
relevantes esta relacio-
nado con el trabajo en
equipo multidisciplina-
rio, realizado entre profe-
sores-investigadores y
estudiantes de diseno e
ingenieria, de la mano con
el empresario. La realiza-
cién del proyecto permitiéd
que todos los involucra-
dos hicieran aportaciones
desde diferentes perspec-
tivas, lo cual resulté en un
aprendizaje significativo,
al favorecer el desarrollo de
competencias, cuyo fin fue
resolver un problema real
del contexto de la industria
de muebles de madera.

Otro de los aprendiza-
jes obtenidos, fue el uso
del Design Thinking, que
facilité el brindar solucio-
nes innovadoras a proble-



mas reales, dando impulso
a los estudiantes para
desarrollar competencias
del siglo XXI, tales como
creatividad, resolucion de
problemas y pensamiento
critico, que segun el Foro
Econémico Mundial (2021),
son habilidades altamente
demandadas por los
empresarios. Ademas, esta
herramienta contribuy6
a la concientizacién de
los involucrados sobre la
priorizacién de las necesi-
dades de los compradores,
al identificar con clari-
dad los requerimientos de
diseno que se convirtieron
en el punto de partida para
la elaboracion de los proto-
tipos finales.

Como sugerencias
se plantean, que las
empresas de muebles de
madera salvadorenas
deben establecer nuevos
conceptos al desarrollar
innovaciones de proce-
sos y productos, ya que los
mercados son cambiantesy
el pensamiento comercial
debe renovarse constan-
temente. La innovacion,
tiene que ser parte de la
identidad corporativa de
las empresas, se debe de
incluir en la planificacion

administrativa, paraantici-
parse a cualquier cambio o
detectar oportunidades de
negocio, y asi ofrecer carac-
teristicas originales de
valor para el consumidor.
La realizacion de estudios
de mercado frecuentes
permitiria a las empre-
sas tener informacién

PARA HAGER INNOVA-
CION, EXISTEN DIVER-
SAS POSIBILIDADES,
TALES GOMO LA
ELABORACION DE UN
PRODUCTO NUEVO 0
LA MEJORA A UNO YA
PREVIO

para darle valor agregado
a sus productos, lo que se
traduce en tener alternati-
vas previamente estudia-
das y no improvisadas.

CP Industrial es una
empresa que no recibe
soporte de ningun tipo por
parte del gobierno. Este
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hecho revela la imperante
necesidad del apoyo estatal
para impulsar las activi-
dades emprendedoras
de personas que inician
negocios y que luchan por
sostenerse, tales como
apoyos econdémicos, forma-
tivos, entre otros, y que
contribuirian a mejorar la
economia del pais.

Algunas recomendacio-
nes finales estdn enfocadas
en el componente de medio
ambiente. Por ejemplo,
una posible estrategia de
mejora seria aplicar técni-
cas dereciclaje de desperdi-
cios de materiales, como el
aserrin, ya que se identificé
la posibilidad de recolec-
cibn sistematizada para
realizar un compuesto
de 40% cemento y 60%
aserrin para la fabrica-
ciéon de nuevos productos.
Los desperdicios sélidos
también  podrian  ser
empleados para la fabri-
cacion de un segundo
producto en conjunto con
el compuesto de cemento y
aserrin, lo que daria paso a
actividades de sostenibili-
dad ambiental.

INNOVACION Y PRODUCCION EN EL SECTOR MUEBLERO. CASOS DE ENSENANZA EN CUATRO PAISES DE AMERICA LATINA
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8. PREGUNTAS DE REFLEXION
PARA LOS EMPRESARIOS

Durante la elaboracion de este proyecto, y derivado
del andlisis de todos los apartados antes descritos, se
plantean algunas preguntas de reflexion para el dueno de
CP Industrial y otros empresarios en el sector de muebles
de madera:

- ;Considera necesario implementar estrategias de
innovacién en su empresa?

- ;Qué tipo de innovaciones considera conveniente
implementar en su empresa?

- ¢Considera convenientes las propuestas de innova-
cién de producto realizadas en este proyecto?

- ;Enquéareasde suempresa comenzaria las estrate-
gias de innovacion?

- En una probable o casi segura nueva realidad

durante y post pandemia de SARS-COV-2 ;cémo
podria relanzar su empresa?

INNOVACION EN MUEBLES DE MADERA. CASO CP INDUSTRIAL EN EL SALVADOR
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9. ANEXOS

Anexo 1. Fotografias representativas de la reunion Ideaton.

INNOVACION Y PRODUCCION EN EL SECTOR MUEBLERO. CASOS DE ENSENANZA EN CUATRO PAISES DE AMERICA LATINA
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