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Prologo

En un futuro muy cercano, cuando vuelva a leer este libro, encontrare que sus
planteamientos siguen actuales. EI mueble de madera es un tema cuyas raices se hunden en
un pasado que permanece en el presente. Pienso en una region como Provenza, donde se
formaron varias generaciones de artesanos que asombran con la manera y la maestria para
elaborar muebles decorativos muy funcionales. Todavia hoy las familias lucen con orgullo
un mueble de estas caracteristicas.

Pero sin la presencia de los artesanos que los producen y sin el conocimiento acumulado
por varias generaciones esto no seria posible. Como podemos transferir en la era de la
informacion y colocar al alcance de una familia de medianos ingresos productos de esta
calidad. La respuesta creo que la estan dando los integrantes del grupo gestor de la Red
RITMMA. Ellos se han propuesto conectar el conocimiento y las personas en una dinamica
que estd dandose, al compartir los resultados de los estudios sobre problemas de los paises
de Iberoamérica para colocarlos al alcance de investigadores, estudiantes y empresarios de
la madera.

La madera y la forma de trabajarla es posible con empresas que hagan sostenible la
explotacion, transformacién y procesamiento de ella en sus diferentes modalidades. Por una
parte, estan quienes unen el disefio, el juego de las formas y el uso de materiales como la
fibra, particulas de madera y de otro lado, aquellos que convierten estos modelos en
muebles para el hogar y puertas a bajo precio. De manera que estudiar las empresas que se
dedican a la transformacion de madera para usos diversos, como cocinas y utensilios de
cocina para el hogar es una tarea que en los proximos afios todavia tendra un gran valor.
Ademas, son empresas familiares, que se dedican a la elaboracion y reparacion de muebles
de madera, las que aun cuando no se encuentren constituidas como tal, manejan una gran
cantidad de recursos, tanto monetarios, como de materia prima.

En la practica se demuestra que la acumulacién de conocimientos adquiridos durante la
evolucion del negocio proporciona supuestos originales del emprendedor que en un
verdadero dialogo y de trabajo colectivo, puede convertir esta tarea en fuente de creacion y
de bienestar para la poblacion. El equipo que conformd la red, sin dudas, se ha propuesto
convertir el conocimiento en la guia de la accion y asi lo muestra en los capitulos de este
libro.

La industria del mueble en Iberoamérica es una industria de tradicion familiar, aunque
trabaja con conceptos del disefio tradicional, no muestra resistencia al cambio, es una
actividad en donde predomina el conocimiento artesanal. Este empresario busca nuevos
disefios que atraigan la mirada del posible comprador. Son las experiencias de empresarios
que se iniciaron como talleres pequefios, muy intensivos en mano de obra y se expandieron
buscando otros mercados. Es posible que en la apertura comercial el crecimiento de la
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industria del mueble alcance tasas mayores al 8%. Esto también explica porque las
empresas se ubican cerca de los grandes centros de consumo interno de los paises. Los que
aun cuando no utilizan tecnologia avanzada logran incorporarse a los canales de
comercializacion.

Es indudable que los integrantes de la red tienen claro que estas industrias son creadoras de
valor, por eso buscan la participacién empresas, organizaciones e instituciones de apoyo
que, al definir el sistema de negocio, contemplan actividades que van desde la obtencién de
materias primas o de conocimiento, hasta la entrega al consumidor final —incluyendo
actividades de posventa como devoluciones, garantias, mantenimiento, etc. —. Cada una de
ellas es necesaria para la creacion de valor. El anélisis de la cadena de valor de toda la
industria le permitira al empresario entender en qué parte de ella podra ampliar sus
capacidades y responder a un mercado en expansion.

Como se trata de tematicas poco estudiadas y de las cuales no se tiene muchas referencias
los gestores proponen el uso de la metodologia de los estudios de caso donde se analizan
los procesos asociados a la gestion de la produccion, la innovacion y el medio ambiente,
tomando nota de las actividades ocurridas con ellas en su medio natural. En el caso de las
fabricas de muebles de madera vinculadas al proyecto, es necesario que los gerentes
decidan desde la seleccidn del tipo de madera y dominen el proceso de corte, ensamble,
pintura y empaque. Pero ellos, también son conscientes de la importancia de capacitar a los
operarios en el control de los requerimientos de calidad del producto final. Asi mismo, es
clave el capital relacional establecido con los proveedores y la empresa ancla y/o clientes.
Sin embargo, la produccion de la empresa, asi como sus tiempos de fabricacion y pasos, no
se encuentran documentados.

Esto indica que se trata de wun sector industrial altamente atomizado en
microemprendimientos y pymes., donde operan con relativa informalidad, incumplimiento
de normas tributarias y laborales y sin concederle mucha importancia a la informacién
contable, lo cual influye para que la toma de decisiones empresariales sea subjetiva y poco
sistematizada. Situacién que dificulta un estudio generalizable con datos y estadisticos del
sector madera y muebles.

Lo anterior explica porque los indicadores que muestran los mayores niveles de desarrollo
son la gestion de produccién, con poca planeacién y fallas en el desempefio y los
resultados. Para el gerente propietario, su principal preocupacion esta en el control de las
operaciones y la gestion de calidad. Considera que esta es posible mediante el seguimiento
de operaciones y el control de procesos, mientras que la relacion entre ventas y plan de
operaciones se encuentra descuidado, ubicandose como una actividad secundaria de la
programacién de produccion.
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Es claro que el trabajo realizado por los integrantes de la red viese en las empresas la forma
como producen y como se manejan los recursos que siempre seran limitados. Por tal razon,
su interés responde a las inquietudes sobre el papel de los estudios y la experiencia lograda
en el campo laboral por los gerentes propietarios de estas unidades y por los logros que
llenan de satisfaccion al entregar a los consumidores un mueble de calidad. Aqui la
motivacion y el interés por compartir las habilidades y los aspectos que cada pais ha
logrado superar, se convierten en un valioso activo del conocimiento adquirido,
especialmente cuando este es producto de la accion.

Seria imposible evitar que este camino que transitamos con la lectura de los capitulos del
libro, no nos lleve a tener la agradable sensacion de haber pasado por el arte de trabajar la
madera y ver en el sistema del mundo de los consumidores la obtencion de productos de
calidad a precios muy favorables.

HERNAN SAUMETT ESPANA
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Resumen

El presente capitulo es resultado del proyecto de investigacion Red iberoamericana:
innovacién y transferencia tecnoldgica en fabricantes de muebles, financiado por el
Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED). El
objetivo que se presenta en este capitulo se centra en evaluar la gestion de la innovacion y
el conocimiento en dos fabricas de muebles de madera en el departamento de Atlantico,
Colombia. La poblacién estuvo conformada por las pequefias y medianas empresas
(pymes), fabricantes de muebles de madera, y los informantes clave fueron los gerentes y
las personas involucradas en los factores relacionados con la innovacion y el conocimiento
de las dos empresas, las cuales se seleccionaron de manera intencional. Con respecto a la
metodologia empleada, se desarrolldé una investigacion cualitativa, de tipo descriptiva y
explicativa. Para la recoleccion de la informacion y su posterior andlisis, se utilizaron los
instrumentos (encuesta semiestructurada) propuestos en el modelo de modernizacién de la
gestion organizacional MMGO de la Universidad EAN. La medicion general realizada a los
componentes de innovacion y de conocimiento arrojaron que la empresa 01-CO obtuvo un
indicador del 11.7 %, muy por debajo del resultado de la empresa 02-CO que obtuvo el
50.69 %. Estos resultados obedecen a que la empresa 01-CO, en todos sus factores, se
encuentra en el estadio 1, lo que le imposibilita gestionar el conocimiento y la innovacion
en la empresa. Ademas, las dos empresas de muebles de madera estudiadas tienen una
concepcion y aplicacion de la gestion de la innovacion y el conocimiento de acuerdo con
sus recursos y capacidades; por lo tanto, la investigacion y el desarrollo que realiza esta

ligado al tamafio de cada una de las empresas analizadas.

Palabras clave: gestion, innovacion y conocimiento, pymes, muebles de madera.
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1.1. Introduccion

La gestion de la innovacién y el conocimiento es un elemento clave para la competitividad
de las pequefas y medianas empresas del sector de muebles de madera porque en la medida
en que estas se adapten a los cambios del mercado, mejoren los procesos, promuevan
capacidades organizacionales y nuevas tecnologias podran sobrevivir al contexto que
plantea la globalizacién.

En ese contexto, segun Bernal et al. (2012), sobre el analisis de la relacién entre la
innovacion y la gestion del conocimiento con la competitividad empresarial, los
encuestados manifestaron haber logrado incrementos significativos en su capacidad
competitiva, donde las herramientas de gestion del conocimiento mas empleadas son la
gestion documental y de contenidos (72 %), seguidas por los sistemas integrales de
informacion (57 %), en tanto que la menos empleada es la ontologia de conocimiento
(11 %). Por lo tanto, el estudio mostré que los impactos del uso de esas herramientas para
las empresas se reflejan principalmente en la mejora de: la calidad de los productos y/o
servicios (82 %), los procesos que se realizan en la empresa (78 %), las relaciones con los

clientes (71 %), los niveles de control y autonomia laboral (53 %) y el clima laboral (47 %).

Entre tanto, en la investigacion realizada por Villanueva (2017), sobre la
competitividad empresarial de los pequefios y medianos hoteles ubicados en la ciudad de
Barranquilla, los encuestados manifestaron en un 92.31 % que la innovacion es un factor
determinante para la competitividad de un hotel (el cual se refleja en un 53.85 % de acuerdo

y un 38.46 % muy de acuerdo).

De igual manera, Villanueva (2012) plantea que la competitividad disminuye
resultado de la poca innovacion para el desarrollo de nuevos productos, mientras que una
de las empresas estudiadas decidié incursionar en un nuevo mercado altamente competitivo
como es el caso de las telecomunicaciones, donde reflejé un indice de competitividad

creciente.
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Desde el punto de vista de la colaboracién y su relacion con la innovacion, autores
como Citlalli et al. (2016) plantean que las actividades de colaboracion que realizan las
organizaciones, principalmente las pymes, tanto con otras empresas como con
organizaciones publicas y privadas, no solo generan mayores actividades de innovacion
sino también crean las condiciones necesarias y Optimas para la adopcion e implementacién
de la innovacion. Asimismo, la colaboracidn debera ser considerada por los gerentes de las
pymes no solamente como una estrategia empresarial, sino mas bien como una actividad
del dia a dia en las empresas, la cual tendra que ser implementada en la totalidad de las
areas funcionales de la organizacion para que de esta manera sea factible lograr los

beneficios que generan las actividades de colaboracion.

A su vez, Quinn Anderson y Finkelstein (1996) plantean que la identificacion de los
talentos intelectuales y el aprovechamiento de su interaccion dentro de la empresa es lo que
en Gltima instancia determina la capacidad de competir de cualquier empresa. Sin embargo,
estos autores consideran que la integracion del conocimiento y su adquisicion como valor
depende de las tecnologias de la informacién y la comunicacion al permitir sistematizarlo.
En este sentido, Drucker (2000) considera que la administracion de conocimiento requiere
necesariamente de la tecnologia de la informacion y de la comunicacion para optimizar su

apropiacién, generacion y uso como ventaja competitiva empresarial.

Desde el punto de vista econémico, a nivel nacional en los Gltimos dos afios el
comportamiento del producto interno bruto de Colombia se ha venido desacelerando: de
crecer 4,6 % en 2014, paso para el afio 2016 al 2 % y para el 2017 creci6 el 1.8 %, segun
cifras del Dane. Esta situacion no ha sido ajena a las pequefias y medianas empresas, donde

sus operaciones en el pais han tenido ciertas dificultades.

El presente trabajo tiene como objetivo central evaluar la gestion de la innovacion y
el conocimiento en algunas fabricas de muebles de madera en Barranquilla, como una
estrategia para el mejoramiento de la competitividad de estas empresas en el sector, debido
a que, como lo muestran los resultados de la investigacion, existen grandes diferencias en

los factores que componen la innovacion y el conocimiento de las dos empresas estudiadas.
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El capitulo consta de cinco partes. La primera parte introductoria, esbozada
anteriormente; una segunda parte correspondiente al contexto tedrico del trabajo enmarcado
en las tematicas de la gestion de la innovacion y el conocimiento; como tercera parte se
presenta la metodologia propuesta en la investigacion; seguido de esto, en una cuarta
seccion, se presentan los resultados de la investigacion para luego, en el Gltimo aparte,

mostrar las conclusiones.

1.2. Fundamentacion tedrica

En Colombia, las pymes representan un alto porcentaje en la economia, lo que demuestra
que la generacion de ingresos y de empleo en el pais depende en gran parte de las pequefias
y medianas empresas. Segun datos del DANE (2016), representan méas de 90 % del sector
productivo nacional, es responsable de 35% del PIB y genera el 80% del empleo. Sin
embargo, a pesar de que las pymes juegan un papel fundamental gracias a su capacidad
empleadora y a su cobertura regional, presentan ciertas problematicas que afectan su nivel
de competitividad y condicionan su capacidad para mantenerse en el tiempo; entre estas se
pueden mencionar: bajos niveles de asociatividad, poca accesibilidad a tecnologias y bajo
nivel de formacion de su recurso humano. Esta situacion se hace mas compleja en un
entorno cada vez mas globalizado, donde compradores y vendedores interactian con mayor
facilidad producto de la utilizacion de las tecnologias de la informacién presentes en el
mercado.

Las &reas mas importantes o relevantes de analisis de las pymes, como el
financiamiento, las posibilidades de expansion, la competitividad y los recursos humanos
en cuanto a sus conocimientos, habilidades, aptitudes, valores, talentos y tecnologia e
informacion, por la necesidad de informacion pertinente, confiable y oportuna, que
posibiliten una adecuada gestion y sirvan de apoyo para la toma de decisiones
(Falquemberg, 2012). Vale la pena decir que para Rubio y Aragon, citado por Falquemberg
(2012), el éxito de una empresa pyme estd dado primordialmente por todo el recurso
humano con que cuenta, siendo necesario disefiar adecuadas politicas de gestion y direccion
asi como una adecuada gestion de los planes formativos para lograr que el personal esté lo

suficientemente cualificado para afrontar los retos organizativos.
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Entre tanto, Porter (1990) afirma que la capacidad de las empresas para competir
internacionalmente depende de una correcta combinacion de circunstancias locales y de la
estrategia empresarial para que las empresas puedan obtener una ventaja competitiva a
nivel internacional, pero que depende de las empresas el que decidan aprovechar o no esta
oportunidad, ya que son las que compiten en los mercados internacionales y nacionales. De
acuerdo con la Ley 590 (Congreso de la Republica de Colombia 2004), “Por la cual se
dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas

empresa”, estas se clasifican asi:

e Microempresa: Personal no superior a 10 trabajadores. Activos totales inferiores a
501 salarios minimos mensuales legales vigentes.

e Pequefia Empresa: Personal entre 11 y 50 trabajadores. Activos totales mayores a
501 y menores a 5.001 salarios minimos mensuales legales vigentes.

e Mediana: Personal entre 51 y 200 trabajadores. Activos totales entre 5.001 y 15.000

salarios minimos mensuales legales vigentes.

Desde el punto de vista de la innovacion, Hidalgo et al. (2002) plantean que la
gestion de la innovacion es un factor relevante en el mundo de los negocios y tiene especial
importancia en las organizaciones que se encuentran inmersas en la economia del
conocimiento, que es el sector de la economia que utiliza el conocimiento como elemento
fundamental para generar valor y riqueza por medio de su transformacion e informacion.
Por lo tanto, esto implica, en primer lugar, generar una cultura relacionada con la
innovacion y, en segundo lugar, proporcionar a las empresas herramientas, mecanismos y
técnicas que les permitan enfrentarse a los desafios que les impone el mercado. En cambio,
Charan y Lafley (2009) manifiestan que la innovacién requiere de personas y por ello es un
proceso social. Cuando un empresario se compromete con la innovacion, esta debe ser
intencional, disciplinada, confiable y repetible para convertir ideas en utilidades de manera
consistente y continda. Por lo tanto, para que la innovacién pueda orquestarse y planearse
requiere de una rutina organizacional. En ese sentido, Waterman (1987) establece que la
planeacion en las empresas innovadoras es direccional porque sefiala el rumbo, mas no los

detalle del camino; es decir, que se centra en el logro de la mision de la empresa.
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Las empresas innovadoras responden a la situacion del entorno en el que se encuentran,
de tal manera que se hace necesario examinar el microentorno y el macroentorno. Burns y
Stalker (1961) formularon la tesis de que los niveles de turbulencia del entorno determinan
la organicidad de la formacion administrativa que emplee la empresa. Entre tanto, Drucker
(1996) define la innovacion como la bldsqueda organizada y sistematica, con un objeto de
cambio, de las oportunidades que existian en el entorno; sefiala que la innovacion es la
herramienta clave de los empresarios, el medio por el cual se aprovechan los cambios como
una oportunidad. Mientras que Ahmed, Sheperd, Ramos y Ramos (2012) manifiestan que la
innovacion incluye dos partes: la generacion de una idea o invencion y la comercializacion
fructifera de dicha invencion o idea, de lo que se puede decir que la innovacion es la
invencion mas el nivel de uso.

Entre tanto, el Manual de Oslo (2005) define innovacién como aquella introduccion de
un nuevo o significativamente mejorado producto, un proceso, un nuevo método de
comercializacibn o un nuevo método organizativo realizado por la empresa. A

continuacion, se describen los diferentes tipos de innovacion.

Tabla 1. Tipos de innovacion

Segun el grado de
innovacion
Innovacion _incremental:

Segun la naturaleza de la
innovacion
Innovacion tecnoldgica: cuando la

pequefios cambios
dirigidos a aumentar la
funcionalidad y
prestacion del producto o
servicios sin  modificar
sustancialmente la
utilidad del mismo.

Innovacion radical: es una
ruptura con lo
anteriormente establecido,
siendo innovaciones que

dan lugar a nuevos
productos, disefios,
tecnologias, usos 0

formas organizativas, que
no son resultado de una

propia tecnologia sirve como
medio para introducir un cambio
en la empresa mediante la

aplicacion industrial del
conocimiento cientifico 0
tecnoldgico.

Innovacién comercial: variacion
en puntos estratégicos  del
marketing que a su vez influyen
en el lanzamiento de un nuevo
producto o servicio.

Segun la aplicacion de la
innovacion
Innovacion de producto o
servicio: la creacion de un
nuevo bien o servicio. No
obstante, se puede realizar
uno sensiblemente mejorado
respecto a sus
caracteristicas bésicas,
especificaciones técnicas y
otros componentes
intangibles, finalidades

deseadas o prestaciones.

Innovacion _en  proceso:
redefinicion de los procesos
productivos o en la
aplicacion de una tecnologia
de produccibn nueva o
sensiblemente mejorada,
con el fin de aumentar el
valor del producto final. El
resultado debe ser

19



Hilda Estrada Lépez, Andrés Villanueva Imitola, Adriana Uribe Uran.

evolucion natural de los significativo y  podria
ya existentes. afectar a la cadena de valor.
Innovacion organizativa: cambios
orientados hacia la organizacion
bajo la cual se desarrolla la
actividad productiva y comercial
de la empresa, posibilitando un
mayor acceso al conocimiento y
un mejor aprovechamiento de los
recursos materiales y financieros.
Fuente: elaboracion propia con base en el Manual de Oslo (2005).

1.2.1. La gestion del componente innovacion y conocimiento en la pyme

Un sistema de gestion para una pyme innovadora se constituye sobre la imagen futura de la
empresa y a partir de la situacion actual de la misma por medio de metodologias, técnicas,
instrumentos, métodos y herramientas de investigacidon-accion, consultoria participativa o
de intervenciones directas (Nieto y Velasquez, 2004). EI modelo tiene varios componentes
que deben ordenarse en torno a la innovacion como proceso critico para satisfacer la
demanda existente. Por lo anterior, se deben crear nuevos conceptos de negocio y nuevos
mercados, desarrollar nuevas ideas y transformarlas en riqueza, esta innovacion sera
imposible sin conocimiento, sin bases tecnologicas como soporte de las actividades de

conocimiento y de los procesos de produccion y de gestion.

El componente de innovacion y conocimiento, de acuerdo con la metodologia del
Modelo de Modernizacién para la Gestién de Organizaciones (MMGO), como proceso
sistémico, involucra los siguientes factores: gente para la innovacion, proceso de
innovacion, relaciones, organizacion para la innovacion, tecnologias de soporte, medicién
de la innovacion y cultura innovadora. En ese sentido, con respecto a lo establecido por el
modelo, gestionar el conocimiento, la innovacion y la tecnologia en una pyme implica ir
desarrollando los elementos del modelo. Por consiguiente, se debe identificar una vision o
una imagen del conocimiento futuro que requiere la empresa a fin de cumplir con las
estrategias que se ha trazado en el mercado. En consecuencia, a través de esa imagen del
conocimiento futuro se llega a la incorporacion y uso de conocimientos y tecnologias de
otros y de mantener una orientacién y un monitoreo sobre las necesidades estratégicas y

futuras de los clientes clave.
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Desde la dptica de la metodologia MMGO, crear conocimiento significa innovar
permanentemente y realizar cambios orientados estratégicamente a varias areas de la
empresa. Por lo tanto, la creacion de conocimiento implica la instalacion y puesta en
funcionamiento de un proceso orientado hacia ese fin. En consecuencia, con dicho proceso
se trata de crear y mantener un ambiente propicio a la innovacién, a la produccién de ideas,

a la experimentacion y al aprendizaje a partir de experiencias exitosas.

Adicionalmente, para la construccién de una cultura innovadora se hace necesario la
capacitacion y el entrenamiento en innovacion, asi como también el uso de herramientas de
operacion de gerencia administrativa; en tal sentido, Ohmae (1990) plantea que la cultura se
establece en la mente de la organizacion a través de los medios e instrumentos que la
promueven. Adicionalmente, Garcia (2003) sefiala que la innovacion esta intimamente
ligada a la arquitectura de la empresa, siendo esta un sistema de relaciones con todos los
grupos de interés, tanto interno como externo: clientes, trabajadores, socios, proveedores,
entidades financieras, estado, gremios, etc. En ese sentido, una competencia esencial basada
en la innovacion es realmente el producto de la arquitectura, la cual puede ser originada en
uno o algunos de estos tres activos intangibles: el capital intelectual, que se forma con la
acumulacion de conocimiento por parte de los miembros de la organizacién; la
colaboracién entre los miembros de la organizacion y que se manifiesta en términos del
entendimiento tacito de los propdsitos de la misma; y las rutinas organizacionales asociadas
con los sistemas de la organizacion que hacen diferente a una empresa de las demas. Por
consiguiente, una empresa posee competencias fundamentales o competencias
empresariales provenientes de la innovacion o por la arquitectura de la empresa, siendo las
competencias el conjunto integrado de habilidades y tecnologias que permite proveer un
beneficio particular a los clientes y como resultado de la acumulaciéon de conocimiento

propicia el éxito competitivo de la empresa.

Entre tanto, Robbins y Coulter (2014) plantean tres variables que estimulan la
innovacion, entre ellas estan las estructurales, las culturales y la gestiébn humana. En la

siguiente tabla se identifica los elementos de cada variable.
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Tabla 2. Variables que estimula la innovacién

Variables estructurales Variables culturales Variables de gestion humana

Estructuras organicas Aceptacion de la Soélido compromiso con la
ambiguedad capacitacion y el desarrollo

Abundancia de recursos Tolerancia a las ideas Gran seguridad laboral
utopicas

Comunicacion estrecha entre Pocos controles externos Personas creativas

unidades

Minima expresion de tiempo Tolerancia al riesgo

Apoyo en incentivos laborales y Tolerancia al conflicto

pensionales

Enfoque en los fines
Enfoque en los sistemas
abiertos
Retroalimentacion positiva
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de Robbins y Couter (2014).

De acuerdo con Charan (2009), cuando una compafiia se vuelca hacia la innovacion
tiene que hacer dos cosas esenciales. Primero, debe redefinir todas sus estrategias en
funcién del consumidor; segundo, las empresas deben entender que toda organizacion es un
sistema social que tiene su centro en una manera de pensar y hacer que determina las
decisiones y las agendas. Cuando el conocimiento y la innovacion se toman en el centro de
la agenda, estos se vuelven el foco de todas las discusiones y todas las reuniones, formales
e informales. La gente comienza a ver la innovacion y el crecimiento en el nivel en que
cada uno se encuentra en la organizacion. Cualquier compafiia que quiera avanzar en los

negocios debe implementar un sistema social hacia la innovacion.

En ese sentido, la innovacion es una practica psicotécnica que genera nuevas formas
de hacer en los diversos ambitos de la vida social y que se traduce en diversos resultados:
mejores adaptaciones y modificaciones de varios niveles. Son practicas que se concentran
en herramientas, maquinas, productos y procesos operativos y organizacionales para la
produccion de un bien o servicio en sociedades con predominio de relaciones de mercado
(Urrea y Mejia, 2000). Ponti y Ferrds (2008) plantean que la investigacion consiste en el
descubrimiento de nuevo conocimiento en el sector competitivo, la invencion corresponde a
la aplicacion del conocimiento en el sector empresarial, la innovacién es poner el valor de

la invencion en el mercado y, por Gltimo, la imitacion consiste en la adquisicion del nuevo
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conocimiento por parte de los competidores. Este ciclo permite una competencia
permanente en el sector, basada en la innovacion, debido a que después de la imitacion la
empresa lider o los competidores utilizan el nuevo conocimiento para desarrollar una nueva

innovacion, dando nuevamente inicio al ciclo.

1.3. Metodologia

1.3.1. Tipo de investigacion

Con respecto a la metodologia empleada, se desarroll6 una investigacion de naturaleza
descriptiva y explicativa. Es descriptiva, dado que su finalidad es la caracterizacion de la
gestion de la innovacién y conocimiento en las pymes de muebles de madera en el
departamento del Atlantico; y de caracter explicativo porque busca exponer los factores que

impactan en la gestion de la innovacion y el conocimiento de las empresas seleccionadas.

1.3.2. Metodologia cualitativa

Se llevo a cabo a través de la metodologia cualitativa. Este enfoque, expresa Martinez
(2011), especifica la forma y naturaleza de la realidad social en la que se sitdan los
investigadores. Es un sistema conformado por diversos elementos que se relacionan entre
si, los cuales forman parte de un hecho social en un momento determinado y deben ser
comprendidos y estudiados no de manera aislada, sino como parte del todo para

comprender la realidad.

1.3.3. Poblacion y seleccion de la muestra

La poblacion del estudio estuvo representada por 85 pymes de fabricas de muebles de
madera del sector cllster de madera en el departamento del Atlantico (Camara de Comercio
de Barranquilla, 2018); y estuvo representada por dos pymes (una pequefia empresa
identificada en el documento con el cddigo 01-CO y la mediana empresa identificada con el
codigo 02- CO).
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1.3.4. Instrumento de recoleccion de informacion

Este apartado esta conformado por técnicas de recoleccion de la informacion y sus
respectivas herramientas. Rodriguez et al. (1996) expresan que esta técnica se basa en
reducir, de modo intencionado y sistematico, mediante el empleo de nuestros sentidos o de
un instrumento mediador, la realidad natural y compleja que se pretende estudiar a una

representacion o modelo que nos resulte mas comprensible y facil de tratar.

La toma de datos se realizd directamente en las dos empresas del sector mueble.
Como informantes se seleccionaron los gerentes y las personas involucradas en los factores
relacionados con la innovacion y la gestion del conocimiento. Para la recoleccion de la
informacion 'y su posterior analisis, se utilizaron los instrumentos (encuesta
semiestructurada) propuestos en el modelo de modernizacion de la gestion organizacional
MMGO de Pérez, Garzon y Nieto (2004).

1.3.5. Procedimiento

En esta fase se identifico la curva de desempefio actual de las dos pymes seleccionadas.
Para tal efecto, se aplicé la matriz a los gerentes de las pymes donde cada empresario, a
partir de los factores gente para la innovacion, proceso de innovacion, relaciones,
organizacion para la innovacion, tecnologias de soporte, medicién de la innovacién y
cultura innovadora, teniendo en cuenta un despliegue de descriptores de las variables
seleccionadas, escogid el descriptor que mas identificaba a la empresa; posteriormente, se
procedié a la captura de la informacion en el software del Modelo de Modernizacion de la
Gestion para las Organizaciones, el cual otorgd una calificacion a cada uno de los
descriptores que identifican los diferentes factores. La calificacion ubicd el grado de
madurez y/o desarrollo de las pymes en los factores de gente para la innovacién, proceso de
innovacion, relaciones, organizacion para la innovacién, tecnologias de soporte, medicion

de la innovacion y cultura innovadora.

En cuanto al disefio metodoldgico aplicado en la presente investigacion, el cual,
segun Hernandez (2010), se refiere a las estrategias desarrolladas para cumplir los objetivos
de la investigacion, se desarroll6 en las siguientes etapas:
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Etapa 1: elaboracion del estado del arte y marco tedrico.

Etapa 2: seleccion de fabricantes de muebles en el departamento del Atlantico.

Etapa 3: seleccion de matrices, de acuerdo con el modelo MMGO, para posteriormente
aplicar los instrumentos a las empresas seleccionadas.

Etapa 4: digitacion, depuracion y andlisis de la informacion recolectada.

1.4. Resultados

1.4.1. Curva de desempefio variable, innovacion y conocimiento

El componente de conocimiento e innovacion evalla la situacion de la empresa en el uso y
produccion de nuevos conocimientos que la hagan mas competitiva. De esta manera, son
importantes en la calificacion la existencia de un plan formal para incorporar conocimiento
en todas las areas de la empresa, la presencia de personas con habilidades para manejar
estos conocimientos, la forma como estan organizadas y su participacion en grupos de
trabajo para toma de decisiones. Asimismo, interesa reconocer los métodos y procesos para
generar y utilizar conocimientos en la empresa y las formas de medir el desempefio de las
personas y las areas de la empresa en cuanto hace a la innovacion. Finalmente, intenta

identificar elementos de una cultura de innovacion en la empresa.

1.4.1.1. Curva de desempeiio General Empresa 01-CO

Tabla 3. Curva de desempefio general. Empresa 01-CO

Informacion de la empresa 01-CO
Nombre de la empresa 01-CO
Ciudad-pais Barranquilla-Colombia
Ao de fundacion 2008
NuUmero de empleados permanentes | 5
Numero de empleados temporales 25
Total activos en miles de pesos Col.
Productos o servicios Alcobas de madera (linea
juvenil)

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.
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A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento MMGO a la empresa 01-CO. La figura 1 muestra que la empresa obtuvo una
ponderacion promedio de un 14,58 %, considerando los componentes “innovacion y

conocimiento” y “medio ambiente”.

Informe Integral

Figura 1. Curva de desempefio general. Pequefia empresa (01-CO).
Fuente: elaboracion propia a partir de matriz MMGO.

Curva de desempefio variable innovacion y conocimiento

En los componentes innovacion y conocimiento, que hacen parte de las variables
principales de estudio, el factor gente para la innovacion alcanz6 una calificacion del
12.5 %. Dado que los conocimientos y la experiencia de la empresa son independientes de
la del duefio, la organizacién no cuenta con expertos conocedores externos en algunos
temas, la gerencia se hace cargo de estas teméticas de acuerdo a lo mencionado en la

entrevista “en ocasiones hago recorridos en almacenes para ver que le gusta a la gente”.

Se identificd que los procesos de innovacion no son frecuentes, la gerencia general
obtiene directamente informacién sobre disefio de los principales clientes, esto con el uso
de la plataforma y, en gran medida, de los requerimientos en disefio, insumo y calidad

26



Hilda Estrada Lépez, Andrés Villanueva Imitola, Adriana Uribe Uran.

proporcionados por la empresa ancla, la cual cuenta con un departamento de disefio y
remite a los proveedores segun sea su linea de produccion (no obstante, las empresas tienen

la potestad de proponer nuevas innovaciones).

De acuerdo con lo comentado por el entrevistado; ‘“normalmente me acojo a lo
dispuesto por la empresa ancla, ellos conocen el tema, tiene gente capacitada, para que
invertir en disefio, ademas el proceso es muy complicado”. También menciona que propone

disefios ocasionalmente, pero no se trabaja como una cultura organizacional.

En cuanto al factor proceso de innovacion, la empresa alcanz6 un 11.11 % dado que
la empresa compra maquinaria y equipo asesorada por los proveedores; sin embargo, no se
contratan asesores independientes para obtener conocimiento (cuales son las maquinarias).
En la visita realizada, se observo que se adquirid nuevas maquinas en el area de corte, de
acuerdo a lo comentado por el gerente “esta nueva maquinaria nos ayudara a mejorar los

tiempos y la seguridad en la cuadrilla”.

La empresa identifica conceptos y el alcance de cada proyecto cuando se pone en
marcha un nuevo disefio organizado desde la empresa, realizado solo cuando se considera
necesario, por requerimiento de la empresa ancla o por necesidad (dependiendo del nivel de
ventas). No se elaboran planes de negocios para los proyectos de manera formal.

La empresa, ademas, tiene un espacio para conversaciones técnicas sin hacer juicios
y sin jerarquias. De acuerdo con lo observado en estas sesiones, participa el personal

administrativo y solo algunos del area de produccion. No se crean nuevos conceptos en

grupo.

En el caso del factor relaciones, la empresa alcanz6 un acumulado del 20.83 %
debido a que reconocemos los actores internos y externos que influyen sobre los proyectos,
principalmente ayudados por la plataforma otorgada por la empresa ancla, las relaciones
con las empresas involucradas en el sector y comparfieros del gremio, pues no tienen un

esquema de comunicaciones que ayude en la coordinacion de los proyectos.
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En la empresa se reconoce que fluyen ideas y conocimientos desde fuera y desde
dentro de la empresa; sin embargo, no se tiene identificado quién o qué organizacion puede
suministrar conocimientos. La empresa ancla cuenta con un departamento de innovacion y
desarrollo, segin lo comentado por la gerencia: “ellos son los que saben cémo se mueve el

mercado y deciden sobre los productos que se colocan a la venta”.

En cuanto al factor organizacion para la innovacion alcanzo6 un 8.33 % debido a que
la organizacién de los proyectos es independiente de la organizacion funcional y en la

empresa no se organizan por proyectos o por productos de manera formal.

Existe un encargado responsable de la gestion de conocimiento e innovacion en la
empresa, centrado en la gerencia y de acuerdo con sus necesidades (solo cuando amerita un
proceso de innovacion, mientras tanto depende de la empresa ancla). No se evidencia que la
alta gerencia sea la primera comprometida y practicante de la gestion del conocimiento en

la organizacion.

Las tecnologias de soporte no estan documentadas minimamente para su desarrollo,
tampoco se evidencia una biblioteca técnica para dichos elementos. Sin embargo, se cuenta
con un archivo de ideas o posibles proyectos de manera informal e incipiente; no se
evidencia la extraccion de datos e informacion de los proyectos que se realizan, de manera
rigurosa o de uso frecuente, muy a pesar de que la empresa ancla proporciona indicadores a

través de su plataforma. La empresa alcanzo en este factor un 8.33 %.

Para el factor medicién de la innovacién se obtuvo un 12.50 %, implicando que en
la empresa se evaltan el tiempo, la calidad y los costos en cada proyecto, principalmente
cuando estos son desarrollados desde la organizacion como propuesta para la empresa
ancla. Sin embargo, no se hace una evaluacion de los costos compartidos en el desarrollo
del proyecto. El reconocimiento en qué punto del ciclo de vida estd el producto es
incipiente, no se compara el desempefio en innovacién de la organizacion con la

competencia, no se considera necesario.

Para el factor cultura innovadora el puntaje alcanzado fue de 8.33 %, dado que en la

organizacion se piensa que la innovacidn es interesante, pero no es considerada como un
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elemento esencial del negocio, de acuerdo a lo mencionado por el entrevistado; en otras
palabras, no se sabe con claridad el papel que juega la innovacion en el negocio y el

potencial que estos procesos tienen para el crecimiento de la empresa.

En la empresa existe un ambiente de confianza para proponer y acoger ideas nuevas
en todas las areas, principalmente cuando la gerencia decide desarrollar algun tipo de

innovacion para proponer a la empresa ancla. No se incentiva la experimentacion.

Innovacién y Conocimiento

GENTE PARA LA INNOVACION 12,50

11,11

PROCESO DE INNOVACION

RELACIONES 20,83

ORGANIZACION PARA LA INNOVACION 8,33

TECNOLOGIAS DE SOPORTE 8,33

MEDICION DE LA INNOVACION 12,50

CULTURA INNOVADORA 8,33

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Figura 2. Innovacién y conocimiento. Pequefia empresa (01-CO)
Fuente: elaboracidn propia a partir de matriz MMGO.

Tabla 4. Innovacidn y conocimiento. Pequefia empresa (01-CO)

Resumen factores
Gente para la innovacion 12,50
Proceso de innovacion 11,11
Relaciones 20,83
Organizacion para la innovacion 8,33
Tecnologias de soporte 8,33
Medicion de la innovacion 12,50
Cultura innovadora 8,33

Fuente: elaboracion propia a partir de matriz MMGO.
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Tabla 5. Curva de desempefio general empresa 02-CO

Informacién de la empresa evaluada
Nombre de la empresa 02-CO
Ao de fundacién 2008
Numero de empleados 80
permanentes
Numero de empleados 40
temporales
Total activos en miles de pesos 3.342.000.000
Col.
Productos o servicios Alcobas

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de la empresa 02-CO.

INFORME INTEGRAL

PLANEACION Y ESTRATEGIA 55,56

GESTION DE MERCADOS 43,75

CULTURA ORGANIZACIONAL 61,11

GESTION PRODUCCION 59,03

GESTION HUMANA 63,07

LOGISTICA 47,69

INNOVACION Y CONOCIMIENTO 50,69

MEDIO AMBIENTE 40,20

0,00 10,00 20,00 3000 40,00 50,00 60,00 70,00

Figura 3. Curva de desempefio general. Empresa mediana (02-CO)
Fuente: elaboracion propia a partir de matriz MMGO.

Curva de desempefio variable innovacion y conocimiento
En el caso de la empresa 02-CO, el componente innovacién y conocimiento, en lo tocante
al factor gente para la innovacion, la organizacion obtuvo un 47.92 % debido a que se
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contrata personal externo para el desarrollo de innovaciones y se cuenta con una persona en
cada area lider que aporta en los procesos, principalmente en las diferentes areas de
produccion. “En las areas principales de produccion, hemos asignado a una persona para
que lidere el proceso”, en este sentido, la empresa tiene gente con habilidad para gerencia

proyectos.

En la actualidad, la gerencia general directamente obtiene informacion sobre disefio
de los clientes principales, de acuerdo a lo mencionado en la entrevista, “normalmente
vamos a eventos y ferias para estar pendiente de las tendencias del mercado”. Asi mismo,
en la empresa se entiende y practica que la gente de mandos medios es la mas importante

para ejecutar ideas novedosas.

Acerca del factor proceso de innovacién, la empresa alcanzo un 44.44 %, puesto que
se contratan asesores independientes para obtener conocimiento. De acuerdo con lo
mencionado por la gerencia, en cada nuevo proceso de mejora regularmente la organizacion
busca consultores. No obstante, no se negocian licencias de tecnologia (franquicias,
patentes, know-how). En este mismo sentido, se elaboran planes de negocios para los
proyectos, “estamos encaminando a una persona para que se encargue de los proyectos,

principalmente nuestras nuevas estrategias de comercializacion”.

Se crean nuevos conceptos en grupo, “mi esposo hace parte de este proceso, junto
con empleados de confianza, principalmente por areas, los que sabemos que pueden aportar

a los proyectos”.

En cuanto al factor relaciones, la empresa alcanzé un 58.33 %, puesto que en la
organizacion se sabe qué tacticas seguir con cada actor interno o externo influyente, esto se
evidencia en los procesos y acompafiamientos realizados con la empresa ancla y sus
proveedores: “hemos tenido buenas relaciones con la empresa ancla, eso ha sido importante
para el crecimiento”. De igual manera, se tiene identificado quién o qué organizacién puede
suministrar conocimiento a la organizacion; sin embargo, no todos los empleados tienen y

cultivan una red personal de conocimiento y experiencias que aporten a la empresa.
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Acerca del factor organizacion para la innovacion, la empresa obtuvo un 50 %
debido a que en la empresa se organiza por proyectos o por productos de manera formal, se
evidencia documentacion sistematizada sobre estos procesos. Sin embargo, en las reuniones
de proyectos no hay personal de mas de tres divisiones o departamentos de la empresa. Asi
mismo, la alta gerencia es la primera comprometida con y practicante de la gestion del
conocimiento en la organizacion, manifestando:: “queremos que uno de nuestros empleados

se encargue de los proyectos”.

En cuanto al factor tecnologias de soporte, la organizacion alcanzé un 33.33 %,
dado que se hace una documentacion minima de los desarrollos; no obstante, no se cuenta
con una biblioteca técnica. Por otro lado, la empresa extrae datos e informacion de los
proyectos que se realizan; segin lo mencionado en la entrevista y lo observado en la
organizacion, la asesoria de consultores externo ha sido determinante en este proceso. No

se aplican métodos formales de gerencia de proyectos.

Para el factor medicién de la innovacion se reconocen y comunican las lecciones
aprendidas a los empleados de las diferentes areas, en especial siguiendo sugerencias de
expertos. Se compara el desempefio en innovaciones con el de la competencia, como se
menciond anteriormente; la gerencia considera importante la participacion en eventos del
sector, “creemos que la participacion a los eventos del sector, nos da una idea sobre lo que
se viene”. Sin embargo, no se comparan soluciones gque se han dado en distintos puntos de

la empresa al mismo problema la empresa obtuvo un 54.17 %.

Por ultimo, en cuanto al factor cultura innovadora, la empresa obtuvo un 66.67 %
dado que se sabe el papel que juega la innovacién en el negocio, “algo que nos diferencia
en el mercado, son nuestros procesos de innovacion principalmente en la aplicacion de
otros materiales como el hierro y el acero en la fabricacion”. De igual manera, se hace un
esfuerzo consiente por interpretar las estrategias de los clientes; sin embargo, no se

reconoce que las necesidades futuras del cliente son oportunidades futuras.
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Innovacion y Conocimiento

47,92

GENTE PARA LA INNOVACION

PROCESO DE INNOVACION 44,44

RELACIONES 58,33

ORGANIZACION PARA LA INNOVACION 50,00

TECNOLOGIAS DE SOPORTE 33,33

MEDICION DE LA INNOVACION 54,17

CULTURA INNOVADORA 66,67

0,00 1000 2000 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Suma de
- 354.86
calificaciones
Calificacion
50.69
componente
Resumen factores
1. | Gente para la innovacion 47.92
2. | Proceso de innovacién 44.44
3. | Relaciones 58.33
4. | Organizacioén para la innovacion 50.00
5. | Tecnologias de soporte 33.33
6. | Medicion de la innovacion 54.17
7. | Cultura innovadora 66.67

Figura 4. Innovacién y conocimiento. Mediana empresa (02-CO)
Fuente: elaboracion propia a partir de matriz MMGO.

1.5. Conclusiones

Las pymes representan un alto porcentaje en la economia colombiana, a pesar de que son
generadoras de ingresos y de empleo presentan ciertas problematicas que afectan su nivel
de competitividad y condicionan su capacidad para mantenerse en el tiempo. Con base a
estudios realizados por ANIF en la gran encuesta pyme (2016), el empresario pyme hace
muy poca planificacion de su negocio de seis meses aun afio, lo que reduce sus

posibilidades de crecer.
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El componente de innovacion y conocimiento, de acuerdo con la metodologia
MMGO, como proceso sistémico involucra los siguientes factores: gente para la
innovacion, proceso de innovacion, relaciones, organizacion para la innovacion,
tecnologias de soporte, medicion de la innovacion y cultura innovadora. De acuerdo con la
medicion general realizada al componente innovacion y conocimiento, la empresa 01-CO
arrojé un 11.71 %, muy por debajo del resultado de la empresa 02-CO que obtuvo el
50.69 %. Estos resultados obedecen a que la empresa 01-CO, en todos sus factores, se
encuentra en el estadio uno, lo que le imposibilita gestionar el conocimiento y la

innovacion en la empresa.

La empresa 01-CO realiza los procesos de innovacion y de relaciones teniendo en
cuenta lo establecido por la empresa ancla, toda vez que para la construccion de una cultura
innovadora se hace necesario la capacitacion y el entrenamiento en innovacion, asi como el
uso de herramientas de operacion de gerencia administrativa, aspectos que no tiene en

cuenta la empresa.

La empresa 02-CO, contrata personal externo para el desarrollo de innovaciones; se
cuenta con una persona en cada area lider que aporta en los procesos; el personal asiste a
eventos y ferias para estar pendiente de las tendencias del mercado; la gerencia se encuentra

comprometida con la gestion del conocimiento.

Las dos empresas de muebles de madera estudiadas tienen una concepcion vy
aplicacion de la gestion de la innovacion y el conocimiento, de acuerdo con sus recursos y
capacidades; por lo tanto, la investigacion y desarrollo que realizan esta ligada al tamafio de

cada una de las empresas analizadas.

La competitividad esta en funcién positiva con el nimero de competidores; es decir,
cuantos mas competidores hay en el mercado mas competitiva debe ser la empresa. Claro
esta, generando innovacion y gestion de conocimiento, debido a las exigencias que impone

el mercado.
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Resumen

En el marco de la convocatoria del CYTED, P317RT0182 de la Red lberoamericana:
Innovacion y Transferencia Tecnoldgica para Fabricantes de Muebles (RITMMA), se
presentan los resultados de la curva de desempefio de los fabricantes de muebles de madera
de Apaseo el Alto, Guanajuato, México. Por las caracteristicas técnicas y la sistematizacion
de resultados se utiliza la metodologia del Modelo de Modernizacion de Gestion de las
Organizaciones de la Universidad EAN, al incorporar diversas variables como la gestion de
procesos de produccidn, innovacion y medio ambiente. Esto nos permitird caracterizar las
condiciones competitivas de las empresas muebleras y establecer mecanismos de mejora.
Se presentan resultados de diagndstico de la empresa de Apaseo el Alto en relacion con la
forma como se incorpora nuevo conocimiento y su vinculacion con la innovacién, y se

realiza ademas un andlisis del disefio estratégico a través de Internet.

Palabras clave: conocimiento, estrategia, innovacion.

38



Leon Martin Cabello Cervantes, Josefina Morgan Beltran, Elia Socorro Diaz
Nieto, Luis Alberto Morales Herndndez, Gabriela Ortiz Nieto.

2.1. Introduccion

Ante la globalizacion y competencia extrema nadie puede sentirse seguro por conservar su
lugar. Son tiempos de cambio y de agil accion rapida. Es importante desarrollar un perfil
organizacional que permita adaptarnos rapidamente a los cambios de los mercados. Por ello
debemos estar al pendiente de los requerimientos que la modernidad nos impone. Conocer
las percepciones de esta problematica nos ayudard a una mejor toma de decisiones en la
conformacién de un perfil profesional que sea capaz de adaptarse al cambio presente y de

visualizar las tendencias futuras.

Las empresas fabricantes de muebles de madera son organizaciones sensibles a
estos cambios casi instantaneos y para establecer mecanismos estratégicos que resuelvan
sus condiciones de sobrevivencia y competitividad es importante realizar un diagnéstico de

su curva de desempefio para disefar estrategias pertinentes de largo plazo.

La innovacion aplicada en las estrategias debe ser vista como una alternativa para
que las empresas muebleras resuelvan de manera integral sus condiciones de publicidad,
promocion, ventas, produccion, calidad, entre otros. La entrada de internet nos obliga a
mirar la virtualidad como parte de mejora para estas funciones. es un hecho innegable que
la red esta instalada en las empresas y que para vender y posicionarnos en el mercado
necesitamos sitios web; la gestion de la informacién la podemos realizar en la nube; la
comunicacion interna y externa de la empresa la realizamos por internet; las maquinas y
otras tecnologias tienen sumado el llamado “internet de las cosas”; esto nos orienta a que la
virtualidad es un soporte para la innovacion y las tecnologias de soporte que nos marca el

diagnostico de la curva de desemperio.

Ante este escenario realizamos un analisis de la estrategia e innovacién y las
posibles alternativas de incorporar Internet como tecnologia de soporte para mejorar la
competitividad de las empresas de muebles de madera. El campo de estudio se realiza en
una organizacion de la region de Apaseo el Alto, Guanajuato, México. Es una zona en la

que histéricamente generaciones de muebleros se han dedicado a esta actividad econémica
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y actualmente enfrenta retos de competidores mejor preparados en calidad, disefio, precio,
servicio, valor agregado, entre otros elementos. Seiscientos 17 ha subsistido a la arena
competitiva al realizar acciones que explicamos en este material y que sin duda nos
permiten reflexionar y adoptar su experiencia como fuente de conocimiento para otros

empresarios de Iberoamérica.

2.2. Fundamentacion tedrica

2.2.1. Innovacion

Para Dess y Lumpkin (2003, p. 468), la innovacion se refiere a los esfuerzos de una
empresa para encontrar las oportunidades y nuevas soluciones; implica creatividad y
experimentacion que desembocan en los productos con mejoras a los procesos
tecnoldgicos. Por su parte, Hill y Gareth (2009, p. 134) establecen que la innovacion es un
proceso para la generacion de ventajas competitivas, porque genera nuevos productos y
servicios que satisfacen mejor las necesidades de los clientes, o porque permiten a la
empresa reducir los costos de fabricacion dando margen suficiente para la aparicion de otro

tipo de estrategias.

La innovacion se localiza actualmente como parte del espiritu empresarial y
practicamente toda empresa desarrolla condiciones innovadoras con respecto a su
competencia. Para sobrevivir y crecer, la organizacion debe innovar de forma permanente
aplicando progresos técnicos. El entorno competitivo ejerce presion para que, ademas de la
tecnologia, las empresas se anticipen a las necesidades del mercado, ofrecer calidad,
mejorar los precios reduciendo los costos, disefiar otras formas de comercializacion, utilizar
tecnologias de la informacién, modelar nuevos modelos de negocio en Internet y servicios
adicionales. Se resalta que la innovacién no se limita al sector productivo tradicional; los
servicios, y en especial Internet, son actualmente un medio para el desarrollo de la

creatividad y la invencion.

La llegada de la sociedad de la informacion es un acontecimiento de gran

envergadura para la innovacion y es fuente de nuevas profesiones y de productos virtuales
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innovadores, como el suministro de servicios a distancia, marketing o la aplicacion de
programas informaticos.

Internet es, por si mismo, una herramienta basica para el refuerzo de la capacidad de
innovacion de las empresas con el proposito de crear ventajas competitivas como
posicionamiento de marcas, rentabilidad, participacion en el mercado o desarrollo del
liderazgo. El concepto de innovacién se ha estudiado con el desarrollo de nuevos

productos, procesos de produccion y tecnologias.

Ante esto, la innovacién va mas alla y presupone la puesta en el mercado de
soluciones valoradas por los clientes (Ramis, 2005, p. 30). Siguiendo lo expuesto en

Moreno y Pérez (2003), la innovacion cubre los casos siguientes:

1. Introduccion en el mercado de un nuevo bien, tanto si supone una nueva clase de
bienes como en el caso de que los consumidores no lo conozcan.

2. Introduccién de un nuevo método de produccion basado en una investigacion
cientifica o en las nuevas formas de tratar comercialmente una mercancia.
Apertura de un nuevo mercado en otro pais.

4. Conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de productos
semielaborados.

5. Disefo de una nueva estructura de mercado.

La innovacion a través de internet parte de la creatividad y la invencion aplicadas en
el sitio web para disefiar las estrategias virtuales dirigidas a la creacion de valor de los
clientes de la organizacién. Es importante reconocer el hecho de que la innovacion se

realiza con la introduccién del producto o servicio en el mercado con éxito comercial.

2.2.2. Ventaja competitiva

En Prahalad y Krishnan (2011), la transformacion de los negocios se origina por la
globalizacion integrada por medio de la digitalizacion y la conectividad ubicua, que son
elementos que se gestionan para la creacion de valor a los mercados y con el fin de mejorar

sustancialmente su competitividad. La interaccion con los mercados tendra una mayor
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importancia ante el desenfrenado objetivo de competir. Los esfuerzos por la competitividad
se orientan en gran parte a la optimizacion de los sistemas y procesos de calidad, logistica,
inventarios, compras, ventas, finanzas, contabilidad, entre otros, y Se necesitan otros
esquemas de gestion competitiva enfocados en los ambientes virtuales donde los mercados
ahora se localizan. Las redes sociales son un ejemplo preciso de estos movimientos, que,
por su interaccién dinamica y casi instantanea, influyen en los comportamientos del
consumo, el posicionamiento de marcas, las evaluaciones de servicios, las referencias

positivas o0 negativas de los productos, e incluso en las decisiones politicas y sociales.

Para Lambin (2010), una ventaja competitiva hace referencia a las caracteristicas o
los atributos de un producto o marca que otorga cierto grado de superioridad a una
compafia sobre sus competidores mas directos, estas caracteristicas pueden ser de
diferentes tipos y estan relacionadas con el producto (el servicio principal), con los
servicios necesarios o adicionales que acompafian al servicio principal, o con las formas de
produccion, distribucién o ventas especificas del producto o la compafiia. Cuando esta
superioridad existe, es relativa y se define con respecto al competidor mejor situado en el

mercado o segmento del producto.

En cada sector hay empresas que funcionan bien, hasta en los sectores mas dificiles,
y empresas que van mal, incluso en los sectores mas atractivos. Esto se debe a factores
globales que afectan a los beneficios que tienen las empresas del sector. Para que una
empresa obtenga beneficios a largo plazo, necesita la ventaja competitiva sobre sus
competidores, que es cualquier caracteristica de la empresa que la aisla de la competencia
directa dentro de su sector. Estas han de ser sostenibles a medio y largo plazo, y darse en
empresas donde existe diferenciacion entre lo que produce y que los costos sean inferiores a

los de sus competidores.

Para entender claramente la aplicacion de la ventaja competitiva es importante
identificar sus tipos, como explican Gitman et al. (2007): 1. Costos: una empresa tiene
ventajas competitivas en costos cuando puede comercializar un producto a precio inferior
que el resto de las empresas, lo que le permite generar dinero si explota correctamente esa

ventaja. Cuando la rivalidad entre varias empresas es muy fuerte, disminuyen los precios,
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hasta aproximarse a los costos, lo que deja a las empresas sin beneficios. 2. Diferenciacion:
cuando una empresa consigue ofrecer un producto que es considerado por el mercado o
parte del mercado como Unico e incomparable, esto lleva a los consumidores a pagar mas
por él, que ademdas es un producto mucho méas adaptado a las preferencias de los
consumidores. La diferenciacion que proviene de la adaptacion no suele suponer grandes

volimenes de ventas, porque puede ser que solo interese a un segmento concreto.

De acuerdo con Gitman et al., la ventaja por diferenciacion puede lograrse de
distintas maneras: 1) por desarrollo de producto; 2) por los servicios complementarios; 3)
por la imagen de marca; 4) por los canales de distribucion empleados; 5) por las
caracteristicas de las fuerzas de ventas; 6) por los sistemas de promocién y publicidad; 7)

por los servicios posventa; 8) por la profundidad de las relaciones con el cliente.

Siguiendo este contexto, el mercado diferenciado es aquel en el cual los clientes
estan dispuestos a pagar méas por un producto de una empresa y no por el de otra. Esto se
produce cuando la marca determinada proporciona un valor superior al de la competencia,
porque el comprador busca calidad, ya que el rendimiento del producto es importante para
él y la complejidad o novedad del producto hace que la calidad no esté asegurada (Gitman
etal.).

2.2.3. Estrategia

La estrategia empresarial tradicional no esta alcanzando para que las organizaciones sigan
participando en el mercado, se posicionen y sean rentables (Cabello, 2011). Internet y el
sitio web estdn modificando los modelos de negocio e introduciendo alternativas en los
sistemas de comercializacién de bienes y servicios. Se debe aproximar un analisis detallado
del comportamiento econdémico de las etapas de su crecimiento y declinacion para disefar

las estrategias virtuales pertinentes y oportunas.

La estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados,
disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva (Hitt et

al., 2008, p. 4). Hacer la precision de que la estrategia es un patron de acciones que integra
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las metas politicas y procedimientos de una organizacién en una secuencia de acciones
coherente que permite a la organizacion utiliza sus recursos en una postura unica y viable
basada en sus competencias internas con el fin de anticipar cambios en el medio ambiente

de negocios y las acciones de los competidores (Haugstad, 1999).

Andrews (1998) precisa que la estrategia corporativa es un patron de decisiones en
la compafia que determinan los objetivos y metas generando planes y politicas para el
logro de los mismos considerando los factores econémicos y humanos en beneficio de los

accionistas empleados y clientes y la comunidad.

Mintzberg (1996) sefiala que la estrategia no solo es una nocion de como tratar con
los competidores dentro de un mercado especifico, sino que es una forma de reconciliar los
principios de la organizacién con los fines que busca obtener con una percepcién colectiva
uniforme que puede buscar desde el desarrollo de ventajas competitivas o la supervivencia
de la organizacion que incluyen un esquema de recursos y de comunicacion que permita

una efectiva implementacién de la estrategia.

Adner (2006) establece que para desarrollar estrategias de innovacion se requiere
considerar las innovaciones complementarias para que la estrategia principal tenga éxito y
ademas considerar los riesgos asociados en cada decision. Por lo cual se necesita tener en
cuenta la viabilidad del cambio o innovacién para que sea percibido por los consumidores,
analizando los proyectos e innovaciones precedentes para encontrar el potencial de cada
uno, determinar las modificaciones necesarias a los procesos de manufactura cuando los
consumidores pudieran aceptar las innovaciones, ademas de seleccionar objetivamente y a
profundidad los segmentos de mercado con mayor potencial de aceptacion, que presenten
menor riesgo o donde existan las posibilidades de asociacién y cooperacion para favorecer

el éxito de la estrategia.

Scott, Eyring & Gibson (2006) sostienen que las compafiias pueden crear ventajas
competitivas si se convierten en los campeones de la definicion de patrones de

innovaciones exitosas. Sin embargo, a medida que el patrén se hace mas obvio (imitable
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por los competidores), la creacion de ventajas sustentables sobre la base de innovaciones

sera muy dificil.

Las estrategias determinan las grandes lineas de accion y la orientacion global que
deberan adoptar las actividades que se realizardn para lograr el cumplimiento de los
objetivos (Rodriguez, 2007, p. 205). Por su parte, las estrategias digitales se refieren al
conjunto de acciones innovadoras aplicadas a través del sitio web que permiten crear valor

a los clientes de la organizacion.

2.3. Metodologia de investigacion

La investigacién toma como base el paradigma cualitativo a través de estudio de caso en
empresa fabricante de muebles de madera. Ante este escenario, se utiliza la fenomenologia
de acuerdo con Alvarez y Gayou (2003), que consiste en la percepcion de los individuos

sobre los hechos que se desarrollan atendiendo el tiempo, espacio, presencia y raciocinio.

Se aplica el Modelo de Modernizacion de la Gestion Organizacional (MMGO) de la

Universidad EAN, desarrollado por Nieto y Velazquez (2004).

2.4. Contexto de la organizacion
2.4.1. Laempresaen México

En el caso de México la micro, pequefias y medianas empresas, legalmente constituidas,
con base en la estratificacion establecida por la Secretaria de Economia y publicada en el
Diario Oficial de la Federacion de fecha 30 de junio de 2009 se caracteriza de acuerdo a la
siguiente tabla:

Tabla 6. Estratificacion de empresa

Sector/Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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De acuerdo con la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia

y Mediana Empresa publicada con sus reformas (19 de mayo de 2017), se realizan las

siguientes disposiciones:

Establecer:

a) Las bases para la planeacion y ejecucion de las actividades encaminadas al
desarrollo de las mipymes en el marco de esta Ley;

b) Las bases para la participacion de la Federacién, de las Entidades Federativas, del
Distrito Federal, de los municipios y de los sectores para el desarrollo de las
mipymes;

¢) Los instrumentos para la evaluacion y actualizaciéon de las politicas, programas,
instrumentos y actividades de fomento para la productividad y competitividad de las
mipymes, que proporcionen la informacion necesaria para la toma de decisiones en
materia de apoyo empresarial, y

d) Las bases para que la Secretaria elabore las politicas con vision de largo plazo, para

elevar la productividad y competitividad nacional e internacional de las mipymes.

Il. Promover:

a) Un entorno favorable para que las mipymes sean competitivas en los mercados
nacionales e internacionales;

b) La creacion de una cultura empresarial y de procedimientos, practicas y normas que
contribuyan al avance de la calidad en los procesos de produccion, distribucion,
mercadeo y servicio al cliente de las mipymes;

¢) El acceso al financiamiento para las mipymes, la capitalizacion de las empresas,
incremento de la produccién, constitucion de nuevas empresas y consolidacion de
las existentes;

d) Apoyos para el desarrollo de las mipymes en todo el territorio nacional, basados en
la participacion de los sectores;

e) La compra de productos y servicios nacionales competitivos de las mipymes por
parte del Sector Publico, los consumidores mexicanos e inversionistas y

compradores extranjeros, en el marco de la normativa aplicable;
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f) Las condiciones para la creacion y consolidacién de las cadenas productivas;
g) Esquemas para la modernizacién, innovacion y desarrollo tecnoldgico en las
mipymes;
h) Que la creacion y desarrollo de las mipymes sea en el marco de la normativa
ecoldgica y que estas contribuyan al desarrollo sustentable y equilibrado de largo

plazo.

Lo anterior nos orienta en que existe el esquema legal que busca apoyar y

consolidar el sector empresarial en México.

2.4.2. Ubicacion y datos economicos del estado de Guanajuato

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2017), Guanajuato colinda
al norte con Zacatecas y San Luis Potosi; al este con Querétaro; al sur con Michoacén de

Ocampo; al oeste con Jalisco. Su superficie representa el 1.6 % de la superficie de México.

El municipio de Apaseo el Alto limita al norte con Apaseo el Grande, en la parte sur
con los municipios de Jerécuaro y Tarimoro, en la region oriente con los estados de
Querétaro y finalmente al poniente limita con Celaya. De acuerdo al mapa general de la
Republica Mexicana, el municipio de Apaseo el Alto se localiza entre las coordenadas
geograficas 20° 27' 25" latitud norte y 100° 37' 12" longitud oeste. Apaseo el Alto se
encuentra a una altura promedio de 1.853 metros sobre el nivel del mar y tiene una

extension territorial de unos 377.42 kilémetros cuadrados.

La Encuesta Intercensal 2015 indica que la poblacién total el estado de Guanajuato
es de 5.853.677 de habitantes, siendo 2.826.369 hombres y 3.027.308 mujeres. En el caso
de Apaseo el Alto, se reporta un total de 68.455 habitantes, siendo 32.895 hombres y
35.560 mujeres. Es importante establecer que la zona es propicia para la migracion a los

Estados Unidos, lo que su poblacién flotante es significativa.

En lo relacionado con las caracteristicas de la industria manufacturera por subsector

de actividad 2016, el personal ocupado oficialmente reportado es de 190.591 para todo el
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estado y lo correspondiente a la fabricacion de muebles, colchones y persianas es solamente
de 96 personas. Esto implica que nos enfrentamos a condiciones de competencia por la
entrada de muebles de otros paises y las empresas muebleras requieren de mecanismos de

apoyo para subsistir y competir.
2.5. La empresa mueblera

La empresa se identifica como micro localizada en Apaseo el Alto, Guanajuato, México,
enfocada al disefio y fabricacion de muebles en general, arte sacro, esculturas y relieves. Su
duefio es el sefior Nivardo Rodriguez Paredes, con experiencia de mas de 27 afios en el
ramo. Seiscientos 17 fue fundada en 1990 y abarca un mercado especializado de muebles
sobre disefio y realiza arte sacro para iglesias y templos. Entre sus principales clientes se
encuentran las iglesias de la Virgen de Schoenstatt, haciendo réplicas exactas de los altares
y los muebles de madera que se utilizan para sus visitantes. Realizan, a su vez, el

mantenimiento de puertas, ventanas, imagenes, pinturas y lo que requieran de arte sacro.

El mercado de arte sacro les ha permitido el desarrollo de proyectos en templos de
los Estados Unidos que no localizan personas en su zona de influencia. En la region de
Apaseo el Alto, se enfocan en muebles sobre disefio y pueden desarrollar proyectos
especiales para casas de todo tipo.

2.6. Diagndstico a través del modelo para la modernizacién de la gestién de las
organizaciones (MMGO)

En este apartado se presentan los resultados del diagnéstico aplicando el modelo de

modernizacion tomando como variables principalmente la innovacion, estrategias y

tecnologias de soporte (figura 5).

Los grandes rubros que establece este modelo contempla la gestion de la
produccion, innovacion y el medio ambiente. Por las caracteristicas de la empresa
Seiscientos 17, se observa la importancia en su gestion de produccion en 28.85 %, siendo
resultado al enfocarse al disefio, produccion e instalacion de muebles de madera. Si

comparamos con la variable de Innovacién (23.02 %), identificamos un porcentaje menor al

48



Ledn Martin Cabello Cervantes, Josefina Morgan Beltrdn, Elia Socorro Diaz

Nieto, Luis Alberto Morales Herndndez, Gabriela Ortiz Nieto.
no tener que competir de forma directa con otros productores al tener clientes por proyecto.
Es importante mencionar que la empresa no vende directamente al publico, solamente por
recomendaciones y contacto por medio de Internet (pagina de Facebook). Actualmente no
cuentan con sitio web de la empresa, por lo que se analizan las formas para disefiar

estrategias digitales aplicando un esquema de innovacion.

En relacion al medio ambiente nos indica el 18.90 % de eficacia. Esto se constata en
la generacion de residuos por el tratamiento de la madera; manejo de solventes y pinturas;

aguas residuales; emisiones ambientales, entre otros.

INFORME INTEGRAL

. . 85
GESTION PRODUCCION

. ,02
,90

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00
COMPONENTES:

1 GESTION PRODUCCION 28.85

2 INNOVACION Y CONOCIMIENTO 23.02

3 MEDIO AMBIENTE 18.90

Figura 5. Informe Integral México-Seiscientos 17
Fuente: elaboracion propia adaptada de MMGO-EAN.

En relacion a las condiciones de innovacion y conocimiento identificamos con el
33.33 % la cultura innovadora que les ha permitido mantenerse en su mercado durante casi

30 afios. Se percibe un compromiso alto en cubrir las necesidades de sus clientes de manera
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puntual e incluso excediendo sus requerimientos. El arte sacro que realizan es ejemplo de
esto y que sin duda se plasma en la fabricacion de muebles con caracteristicas singulares

por los materiales, relieves y acabados (figura 6).

Innovacién y Conocimiento

GENTE PARA LA INNOVACION (T 25,00
prROCESO DE INNOVACION (T 19,44
recaciones T 5,00
ORGANIZACION PARA LA INNOVACION (TR 16,67
TEcNOL0GIAS DE soporTE (NN 16,67
MEDICION DE LA INNOVACION [T 25,00
cuttura INNovapora T :: 33

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00

MA DE
(SZxLIFICACIONES 161.11
ooy 2302
RESUMEN FACTORES

1. | GENTE PARA LA INNOVACION 25.00
2. | PROCESO DE INNOVACION 19.44
3. | RELACIONES 25.00
4. | ORGANIZACION PARA LA INNOVACION 16.67
5. | TECNOLOGIAS DE SOPORTE 16.67

MEDICION DE LA
6. [ INNOVACION 25.00
7.| CULTURA INNOVADORA 33.33

Figura 6. Informe de Innovacion y Conocimiento México-Seiscientos 17
Fuente: elaboracion propia adaptada de MMGO-EAN.

Se identifican con un porcentaje similar del 25 % las variables de gente para la
innovacion, relaciones y medicién de la innovacion, lo que implica una consistencia en la
calidad de sus productos terminados. Esto supone mejoras en el proceso de innovacion

(19.44 %), las formas de organizacion y las tecnologias de soporte, ambas con el 16.67 %.
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Las estrategias que se sumen en mejoras de las ultimas variables incrementan el porcentaje
en la gestion del personal que impactard en la condicion medular de la cultura de
innovacion. Se deberd involucrar al personal de disefio con los clientes para resolver y
anticipar sus necesidades e identificar las tendencias del mercado.

En lo relacionado con los procesos de innovacion serd necesario establecer
mecanismos para registrar disefios y en su caso patentes 0 modelos de utilidad generados en
los procesos productivos o de gestion tecnoldgica. De forma paralela, sera necesario
establecer mecanismos de capturar y transmitir el conocimiento y experiencia del personal

utilizando la tecnologia.

En este sentido, sera indispensable solucionar los aspectos que integran la
Planeacion Estratégica, la cual identificamos como un requerimiento importante de
capacitacion que lleve a la empresa a la simulacion de escenarios y aplicacion de nuevas
tecnologias en la toma de decisiones estratégicas. Ante el escenario de la competencia, la
empresa mueblera hacia el corto plazo requiere de un mayor margen de difusion por medios
digitales y estratégicamente se incorpora la estrategia digital como alternativa de
aplicacion. Los resultados relacionados con la estrategia nos indican que la empresa no
tiene un plan que le permita la segmentacion de nuevos mercados y lograr su
diversificacion. La estrategia digital es una herramienta que, sumanda la innovacion vy la
gestion de tecnologias, le permite a la empresa dirigirse a mejores resultados financieros y

de mercado.

2.7. Conclusiones

La estrategia empresarial aplicada no esta alcanzando para que las organizaciones sigan
participando en el mercado, se posicionen y sean rentables; ahora, es obligacion ser
diferentes y la innovacion es muy importante. La incorporacion de las tecnologias de la
informacion en Internet ha permitido acelerar el proceso competitivo y su entrada al nuevo
mercado forma parte de los requisitos obligados en los planes empresariales. Internet esta
modificando los modelos de negocio de las organizaciones e introduciendo alternativas en

los sistemas de comercializacion de bienes y servicios. La creacion de la estrategia se esta
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enfocando en la ventaja competitiva que permite una alta diferenciacion y la competitividad

de la firma en el mercado.

El mercado de muebles es sindénimo de oportunidades, y su puntual
aprovechamiento exige innovar a través de la estrategia. La innovacion, en su vertiente de
creatividad, tiene implicaciones en el sitio web y en las estrategias que en conjunto generan
valor para el segmento de mercado. La arena empresarial estd obligando a las
organizaciones a incorporarse a la Red, lo que hace posible que la digitalizacion se haya
desarrollado y al mismo tiempo se hace compleja su gestion. Esta situacion requiere hacer
una separacién de los componentes técnicos y la inclusion de conceptos como creacién de

valor, innovacién, invencion y ventaja competitiva especifica.

Internet influye en las decisiones de la empresa mueblera y actualmente no se han
analizado sus alcances para casi todas sus funciones. Hacia el largo plazo se deben
mantener una vision de virtualidad en su gestién organizacional para competir en las
mismas condiciones que realizan las empresas globales. Es requisito evolucionar de ser
empresa local a una empresa global y para esto la suma de la tecnologia innovadora es una

decision estratégica que debe estar como vision organizacional.

El caminar al estadio competitivo lleva tiempo, conocimiento, innovacion, cambio
de cultura, calidad, internet de las cosas, estrategia, valor agregado, entre otros factores. La
competitividad de la organizacion es un reto que en tiempo presente seguimos resolviendo
y que proyectos como la Red Iberoamericana: innovacion y transferencia tecnologica en
fabricantes de muebles (RITMMA), como mecanismo factible para generar nuevo

conocimiento es un paso para transitar en este camino empresarial tan apasionante y

complejo.
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Resumen

El presente documento consolidé el andlisis de dos empresas pertenecientes al sector de
fabricantes de muebles de madera en la ciudad de Santa Marta, Colombia. Los resultados
de la investigacion surgieron como parte de la ejecucion de la Red Tematica financiada por
el CYTED P317RT0182 “Red iberoamericana: innovacion y transferencia tecnolégica en
fabricantes de muebles” e involucraron especificamente el componente de innovacién y
conocimiento. A través de la metodologia MMGO, se obtuvo la curva de desempefio de
innovacion y conocimiento. Estos datos fueron complementados con la informacion
obtenida mediante la realizacion de una entrevista semiestructurada a las gerentes
propietarias y la visita a las instalaciones de la empresa. Se accedio igualmente a fuentes
secundarias respecto a la innovacion en pymes y las empresas familiares, ambas

caracteristicas propias de las empresas que fueron tomadas para la investigacion.

Una vez aplicados los instrumentos, se identificO a ambas empresas en el estadio 1
para el componente de innovacion y conocimiento, obteniendo calificaciones de 15,77 %
para Ofinext S.A.S y 13,10% para TEO. Al indagar sobre este componente, ambas
gerentes coinciden en la priorizacion de la obtencion de utilidades (aumento en las ventas)
por encima de generar nuevos productos o realizar ajustes en los procesos. La innovacion
usualmente se genera tras la solicitud de los clientes respecto a alguna variacion en el
modelo original que se presenta. Asi mismo, obtienen informacién de las tendencias del

mercado a través de los proveedores.

Respecto al conocimiento, recae principalmente en las gerentes, sin embargo, los
demas miembros de la familia que pertenecen a la organizacién también cuentan con
experiencia y conocimiento en el campo. En conclusién, se observa una dinamica mas bien
pasiva respecto a la planeacion de la innovacién en pequefias empresas. Al conformarse en
organizaciones pequefias, que concentran varias actividades en los lideres de la empresa, su
interés y responsabilidad apunta primordialmente a la operacion, el mercadeo y la
produccion. El principal objetivo es mantener un nivel de ventas alto, un manejo adecuado
de los gastos y generar utilidad suficiente para repartir a los socios. Aspectos como la

innovacion, quedan en un segundo plano.
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3.1. Introduccion

La creacion de valor desde las empresas es un imperante bajo cualquier contexto regional o
nacional. Es por ello que la innovacion empresarial se convierte en la herramienta méas
adecuada para la construccién de un diferencial de mercado y de esta manera conseguir que
la organizacion se destaque frente a sus competidores, generando un impacto positivo en

sus cifras (Garcia-Pérez de Lima, Galvez-Albarracin y Maldonado-Guzman, 2016).

No obstante, algunos autores como Bernal, Naranjo y Frost (2012) encuentran cierta
desconexion entre la innovacion y gestion del conocimiento, con la competitividad
empresarial, afirmando que para las micro, pequefias y medianas empresas, innovar puede
convertirse en una labor titnica; no solo por la falta de recursos para la investigacion de
mercados, el desarrollo de prototipos, la vinculacién de expertos o la ejecucion de pruebas
para la introduccion al mercado de nuevos servicios, sino ademas porque las condiciones
econdémicas en las que se desenvuelven este tipo de organizaciones obligan a que sus
lideres se enfoquen en el aumento de las ventas, la disminucion de los costos o, de manera
concluyente, en la generacion de utilidades para los socios. (Bernal Torres, Fracica Naranjo
& Frost Gonzalez, 2012).

Ademas de estos condicionantes, también se observa en un alto porcentaje que este
tipo de empresas son de caracter familiar, en la cual entre esposos, padres, hijos, primos y
hermanos, se distribuyen indistintamente los roles y funciones de la organizacion. Sin una
distribucidon clara de roles y responsabilidades, basados en las potencialidades y perfiles
individuales y sin procedimientos claros ante las eventualidades del dia a dia, la operacion
de las empresas podria sufrir las consecuencias que genera esta disfuncionalidad.
Unicamente el 20 % de las empresas familiares supera medio siglo de vida. En aquellas que
logran este hito, resaltan algunas caracteristicas, como el compromiso compartido
integrando a todos los familiares en las decisiones con alto impacto en el negocio,
reconocer a la mision de la empresa como el principal objetivo, el disefio y la

implementacion de protocolos transparentes para todos los miembros de la familia y que

o7



Gina Lindo Montafiez. Marceliano Pavares-Avola.

sefialen el camino a andar frente a desavenencias, alto nivel de comunicacién al interior de
la familia y, por ultimo pero no menos importante, la pasion por el negocio y su

sostenibilidad a largo plazo (Alamo, 2018).

Pellini Faller, Mendes Vieira y Barros Estivalete plantean que “el soporte
organizacional posee una influencia indirecta sobre el comportamiento de ciudadania
organizacional a través del constructo del clima favorable, siendo éste uno de los
constructos formadores de la ciudadania” (Pellini Faller, Mendes Vieira y Barros
Estivalete, 2016).

Por lo anterior, en una estructura organizacional donde se establecen estrategias bien
definidas y se tiene claro el papel de la empresa, genera en el personal una sensacion de
identidad y de ser realmente productivo, lo que se traduce en trabajadores proactivos y con

entusiasmo; en definitiva, un buen ambiente de trabajo.

En esta investigacion, a través de la aplicacion de la metodologia MMGO, se pretende
identificar la curva de desempefio para las fabricas de muebles, particularmente en este
capitulo encontrara las ubicadas en Santa Marta, Colombia. A pesar de que la herramienta
metodoldgica ofrece varios componentes, en este capitulo se desarrollara el impacto de la

innovacion y el conocimiento en la empresa.

3.2.  Contexto teérico

La investigacion convoca aquellas empresas pequefias y medianas pertenecientes al sector
de fabricantes de muebles de madera en Santa Marta. En el departamento del Magdalena,
ubicado en la costa colombiana, existe una alta proporcion de microempresas en los
distintos sectores productivos; por ello la importancia que cobra el acompafiamiento a estas
empresas, que pueden llegar a generan alto impacto en los indicadores macroeconémicos

como son el PIB y el empleo.

Las apuestas econdmicas del Departamento corresponden a los sectores logistico,

turismo y agricola. La industria y en especial el sector de muebles no corresponden a un
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rubro destacado en la economia local. Las condiciones nacionales igualmente influyen en la
dindmica del sector a nivel regional y observando estudios recientes del Ministerio de
Industria, Comercio y Turismo, uno de los sectores industriales menos dindmicos de enero
a abril de 2018 fue el sector madera y sus productos con una contraccion del 11,7% en su
produccion real al compararlo con el mismo periodo en 2017 (Ministerio de Comercio,

Industria y Turismo, 2018).

Pérez, A. y Villalobos, B. (2010) consideran que “es el segmento de fabricacion de
muebles el de mayor potencial para la conformacion de cllsteres y generacion de
estrategias de valor agregado, por ser el segmento del sector con mayor contacto directo a

nivel comercial con los usuarios finales de los productos”.

Es decir, el cluster representa para las empresas fabricantes de muebles la forma de
apuntar mas directa y eficiente al sector, debido a que asi conseguiran dar respuesta
continua a la demanda local del producto, sus evoluciones y cambios de tendencia, ademas

de promover el fortalecimiento del empleo y perfilarse con miras a iniciar exportaciones.

En Colombia, las politicas publicas incorporan una reglamentacién poderosa que
propicia no solo espacios, sino también herramientas para el acompafiamiento de micro,
pequefias y medianas empresas. Muestra de ello es la reglamentacion emitida sobre el
particular, de que trata la Ley 905 de 2004, la cual modifica la Ley 590 de 2000.

Tabla 7. Parametros para la clasificacion de empresas en Colombia

Microempresa <10 <500 SMMLV
Pequefia empresa Desde 11 hasta 50 Desde 501 <5.000
Mediana empresa Desde 51 hasta 200  Desde 5.001 a 30.000

Fuente: elaboracion propia con base a Ley 905 de 2004.

A la luz de esta legislacion, el Gobierno Nacional oferta convocatorias con recursos

disponibles para la ejecucion de acciones que propendan por el repunte de este tipo de
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empresas; como ejemplo se encuentra el Fondo de Modernizacién e Innovacién para la
micro, pequefia y mediana empresa, que desde su reglamentacion invita a consolidar la
triple hélice: sector publico, sector privado y academia, en pro del desarrollo de proyectos
encaminados a fortalecer la productividad del pais a través de este importante motor
conformado por este segmento de empresas (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
2016).

En Santa Marta, capital del Magdalena, existe un ndmero reducido de empresas
fabricantes de muebles de madera cuyos principales productos son: superficies de madera,
archivadores y estantes para oficina y, por otro lado, empresas que suministran elementos

para las construcciones, tales como puertas, muebles de cocina y closets.

El primer grupo, que apunta a la linea de oficina, cuenta con una cartera de clientes
base que le generan recompra; combinan la fabricacion de muebles con la comercializacion
de otros elementos como sillas y archivadores grandes, bien sea por ofrecer un producto
diferencial al cliente o porque en algunas ocasiones resulta una mejor utilidad la

comercializacién que la produccion del bien.

El segundo grupo de empresas, que realiza dotacion a construcciones, trabaja bajo
una dindmica de proyectos especificos, en los cuales se compromete con un alto nimero de
cantidades usando al 100 % su capacidad instalada, en contraste con meses sin ingresos por
la ausencia de este tipo de contratos de alta denominacion. Particularmente en Santa Marta
se viene presentando un auge en la construccion de edificios residenciales y hoteles,
generando una oportunidad para estas empresas que buscan igualar la calidad ofrecida por
proveedores fuera de Santa Marta (radicados en Barranquilla o Bogotd), ofreciendo mejores
tiempos de entrega y disminuyendo los costos adicionales que se generan al tener que

trasladar no solo los elementos, sino también el personal para la instalacion de los mismos.

Paralelamente se encuentran también empresas unipersonales, de individuos que
trabajaron anteriormente para empresas fabricantes y que conociendo el oficio realizan las
labores desde su casa y atienden los requerimientos del cliente individual doméstico que
requiere una o dos piezas para su hogar. Este tipo de cliente es atendido principalmente por

las grandes empresas como Homecenter, Jumbo, Exito, Muebles Jamar, que ofertan a
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precios mas favorables productos como muebles modulares para sala 0 comedor, repisas
para televisores, entre otros elementos para el hogar. Los juegos de alcoba, juegos de sala y

comedores también son principalmente comercializados por las grandes empresas.
Martinez, B., Lopez J., Hernandez, P. y Rodriguez, R. (2016) recomiendan que

el sector de muebles tiene multiples potenciales que le brindan una oportunidad de mercado
emergente dentro de una economia nacional, por lo que si se consideran variables como la
calidad, localizacién, buenas practicas, cooperacion empresarial y la existencia de un

entorno local positivo, se puede mejorar su rendimiento.

Dicho de otra forma, las oportunidades existen, solo hay que enfocarse en reforzar ciertas
areas que permitan un mejor ambiente de trabajo y una estructura mas organizada que
ofrezca a la empresa formalidad y agilidad de respuesta a los requerimientos del

consumidor actual.

Otra caracteristica que se evidencio durante la bisqueda de las empresas para
vincularse a esta investigacion fue el alto grado de informalidad en la constitucion del
negocio, lo que generaba resistencia al integrarse a proyectos como este donde se debia

compartir informacién altamente sensible para los propietarios.

El estudio realizado en la Region Caribe Colombiana sefiala que en “ciudades tales
como Santa Marta la tendencia sobre la gestion financiera marca la no existencia de
documentacion contable soporte y predominan los procesos de caracter informal” (Salas

Navarro & Cortabarria Castafieda, 2014).

La falta de llevar una gestién contable sobre los movimientos de la empresa trae
consigo desorden en la administracion de la empresa, costos, gastos, liquidez, cuentas por
pagar y cobrar, utilidades que, ademas de pérdidas, pueden incurrir en sanciones por no
cumplir con las exigencias legales contables. Por este motivo, es necesario invertir en

asesorias contable que mas que gastos generara mayores ganancias a futuro.

El Modelo de Modernizacion Empresarial para Pymes (MMGOQO) se convierte en una

herramienta aplicable a empresas de distintos sectores, que a partir de enunciados
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generados de acuerdo con la segmentacién en varios componentes permite el diagnostico a
profundidad. EI Modelo concibe que la organizacion tiene la capacidad de evolucionar, por

lo que delimita cuatro (4) estadios de desarrollo.

El primer estadio refleja, de acuerdo con las investigaciones ya realizadas, la situacion
actual de un namero importante de pequefias y medianas empresas colombianas. Los dos
estadios siguientes muestran las acciones y la forma en que deben ser realizadas y
gestionadas, para que la empresa avance hacia la situacion de futuro o situacion deseable

(estadio final). (Nieto Potes y Velasquez Contreras, 2004)

Cecilia Ramirez (2016), argumenta que “el disefio concurrente representa una alternativa,
para las empresas que buscan permanecer, puesto que estimula la competitividad duradera
y la sostenibilidad empresarial en la medida en que involucra otras personas-disciplinas en

el proceso de desarrollo del producto”.

Por lo tanto, se hace la invitacién a potenciar la variable innovacion en el sector de
muebles, puesto que no solo se podran realizar mejores creaciones, sino que se podra
propiciar el aporte de diferentes criterios en la estructura organizacional de la empresa que

permitan un comodo ambiente laboral, asi como la toma de decisiones rapidas y oportunas.

Fernandez y Ariza (2004) afirman en el andlisis estratégico de los sistemas
productivos de muebles de Cérdoba, Espafia, que a las empresas hay que llevarlas
paulatinamente hacia una busqueda de la diferenciacion, a una organizacién mas flexible y

especializada para mejorar el sistema de produccion que potenciara la innovacion.

Con base en lo anterior, el camino para la innovacion es la diferenciacion que debe
llevarse en las areas claves de las empresas de muebles con miras a que sean unidades
estratégicas especializadas que busquen a través de la mejora continua ser proactivas para
que se desarrolle la excelencia empresarial, optimicen el proceso productivo y potencialicen

su estrategia comercial.

Salas (2011) llega a la conclusion de que las empresas que conforman el sector
muebles en la Costa Caribe colombiana deben disefiar estrategias que promuevan la

excelencia empresarial y de cooperacion entre los agentes de la cadena para lograr un
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mayor crecimiento econdmico y aumentar la competitividad del sector, frente a otros a

nivel nacional e internacional.

Latin Pyme (2014) manifiesta que, segln los expertos, “la debilidad de la industria
local sigue siendo la falta de exploracién de mercados, la baja competitividad frente a los
competidores internacionales, la carencia de materias primas y falta de apoyo del Estado

para el sector”.

Es decir, la ignorancia acerca de las nuevas tendencias en el sector y de los
requerimientos del consumidor, junto con la poca identificacién de ayudas por parte del
Estado para impulsar el sector, han ocasionado que sean notorios los desniveles de
competitividad de las empresas de muebles samarias para con el resto. Por eso, lo ideal
seria que se comenzara a trabajar en la investigacion del mercado, innovacion y creatividad

que les permita a estas empresas presentar nuevas propuestas atractivas para los clientes.
3.3.  Metodologia

Con el fin de recabar la informacion necesaria para la elaboracién del diagndstico, se aplicd
la herramienta de MMGO con sus distintos componentes. En relacion con el componente
de innovacion y conocimiento, del que trata el presente capitulo, comprende varios factores

a evaluar y son:

o Gente para la innovacién

o Proceso de innovacion

o Relaciones

o Organizacion para la innovacion
o Tecnologias de soporte

o Medicion de la innovacion

o Cultura innovadora

Para cada uno de ellos, se sugieren unos enunciados sobre los cuales se identifica el
estadio al que pertenece la empresa (ver Anexo 1). Adicional a la aplicacion de la matriz, se

realizd una entrevista semiestructurada a las gerentes propietarias de las empresas (ver
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Anexo 2), con la cual se pudo profundizar mas en la historia de la organizacion y sus

vivencias actuales.

La matriz a diligenciar inicia con el factor gente para la innovacion, donde se
pretende saber qué tan involucrados se encuentran los empleados en los procesos de
generacion de nuevos productos y/o en el mejoramiento de los procesos. Luego, en el factor
proceso de innovacion, se logra tener una idea de la forma en la cual la empresa concibe los
pasos para alcanzar los cambios o ajustes en los productos/procesos, ya sea que se realice
de manera informal o que se alcance la compra de licencias, patentes o la vinculacién de

expertos.

En el factor de relaciones, se puede evidenciar si la empresa identifica claramente
los factores internos y externos que afectan sus proyectos. Mientras que en el factor de
organizacién para la innovacion se conoce el personal destinando para liderar el proceso

de innovacion y como opera.

En el factor de tecnologias de soporte se evalta la forma en la cual se materializa el
proceso de innovacion, ya sea mediante el registro de las propuestas o la generacién de
prototipos. De igual importancia el factor de medicién de la innovacion permite determinar
si la empresa realiza un seguimiento real del impacto de los avances de innovacion en sus

procesos y productos.

Por ultimo y no menos importante, estd el factor de cultura innovadora, el cual
puede dar una idea de como la direccion de la empresa expresa su respaldo a los procesos
de innovacién al interior de la organizacion, ya sea mediante politicas o por el ambiente que

se genera.

3.4. Discusiones

Las dos empresas seleccionadas para participar en la investigacion comparten la
misma linea de produccion: muebles para oficina. Asi mismo, ambas empresas cuentan con

una larga trayectoria en el mercado: TEO desde el afio 1989 con sus propietarios actuales y
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Ofinext S.A.S., que inicia en realidad hacia los afios noventa por parte del hermano de la

actual propietaria y que surge con esta nueva razon social hacia 2006.

En ambas empresas, existe un enfoque hacia la generacion de ingresos, como el
principal objetivo, ya que es necesario cubrir los costos de la compafiia, pagar los sueldos
pero también generar utilidad para el ndcleo familiar. Por ello el proceso de innovacién no
es una prioridad y no es una actividad regular o programada periddicamente. A esto le
afecta ademas el rol tan polifacético de las gerentes propietarias, que en Ofinext S.A. S. se
evidencia de manera mas marcada por las responsabilidades que recaen sobre la gerente, lo

que le deja muy poco tiempo para dedicar a la innovacion.

Sin embargo, en este aspecto se abre el debate, porque tal como se pudo observar
anteriormente, es posible hacer uso de herramientas mucho mas sencillas a través de
benchmarking y un andlisis simple de las problematicas, que permita crear una imagen
clara de la situacion, la propuesta para cambiarla y las implicaciones que podria generar el
cambio. En este punto es importante reflexionar si la innovacion es alcanzable en empresas

con este tipo de dinamicas.

En empresas pequefias, pueden llegar a disefiarse procedimientos para innovar con
caracteristicas mas flexibles y adecuadas para el tipo de empresa. Por ejemplo, Tundidor
plantea una propuesta denominada “método de analisis de las oportunidades que se

presenten” y propone la siguiente matriz:

Tabla 8. Método de analisis de las oportunidades que se presenten

Datos del proveedor
Costo solucion
Descripcion
Observaciones
Fuente: Como innovar en las pymes. Tundidor Diaz (2016).

Diaz (2016) menciona que una de las estrategias para lograr innovar en una empresa
pequefa es el cambio de mentalidad en la organizacién: creer que es posible. “El constante

ofrecimiento de todo tipo de productos y servicios al que se ve sometida cualquier empresa
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puede ser abrumador. Pero también es cierto que es imprescindible aprovechar cualquier

oportunidad de mejora, analizar todas las posibilidades y estar siempre abiertos al cambio”.

Una gran oportunidad para el sector de muebles es la capacidad de innovar desde lo
social y ambiental. Debido al impacto ambiental que refieren los procesos de las fabricas de
muebles, las propuestas innovadoras en este ambito son una forma de innovacion
responsable. En el estudio de la literatura cientifica disponible hecho por Vargas, Bahena &
Corddn (2018), se contrastan distintas aproximaciones de la innovacién responsable en

pequefias empresas.

La literatura sugiere que las grandes empresas suelen canalizar sus esfuerzos en el
propio proceso de la innovacion, tratando de gestionar un portafolio diversificado de
innovaciones, optimizando los recursos y priorizando aquellos proyectos con mas
potencial de comercializacion. Las mipymes, en cambio, centran sus esfuerzos en la
innovacion sobre un ndmero reducido de productos con mucha frecuencia en un

solo proyecto.”.

Tabla 9. Articulos de revisiones sistematicas de la literatura cientifica disponible

. Perspectiva de S
Referencia Método ek Principales resultados
Innovacién
Walker et al. Revisidn Literaria de 113 arti- | Desempefio ~» Un paquete de herramientas como estrategias de intervencion;
(2008) culos con el método de “bola | Medioambiental seis conductores: involucramiento voluntario, grupos de interés,
de nieve”. legislacion, recursos, motivacion y conocimiento.

~» Principales barreras para mipymes: caracteristicas, disponibilidad

de recursos, motivacién personal del propietario-administrador y
conocimiento de ecoinnovacion.

~» Dos principales barreras desde la perspectiva gubernamental
comunicacién y medios de involucramiento de mipymes.

Parker et al. Revision sistemdtica de ar- Desempeno —» Cuatro diferentes tipos de mipymes: lucrativas, comprometidas,
(2009) ticulos de revistas entre el Medioambiental con ventajas y orientadas al medio ambiente.
2003 y el 2008, con un —» Siete tipos de intervenciones en politica pblica: regulaciones vo-
focoen resultados empiricos luntarias/estandar, requlacion compulsatoria, sanciones finan
de 50 articulos. cieras, soporte financiero, educacién facilitada/autodirectiva,
auditorias med ales/revisiones, c J de negocios/
lineas de ayuda.
Hall y Daneke Revisién de la literatura a Revision de la literatura | — Corriente de investigacién en emprendimiento sostenible, campo
(2010) través de una fuente a través de una fuente de estudio relativamente joven (rtewo al 2002), pocas publica-
completa de negocios y completa de negocios ¥ ciones, mayormente orientadas al desarrollo sostenible y revistas
especial problematica. especial problematica. medioambientales.

—» Mayores lagunas: condiciones para Ik (e. g., aventuras emprendedo-
ras vs. firmas establecidas, comportamiento creativo vs. comporta-
miento destructivo, etc.).

Klewitz y Hansen | Revision interdisciplinaria y Interseccién de los —» Provee un andlisis descriptivo-cuantitativo (bibliografico): revision
(2014) sistematica entre 1987 y el términos sostenibilidad, de la literatura para conocer la agenda de la conduccién de Is en
2010, analizando 84 innovacion mipymes.
articulos clave bibliograficay |y mipymes. —» Presenta un andlisis cualitativo-tematico para proveer un andlisis
telematicamente. de practicas de innovacién en mipymes, concemientes a comporta-
mientos sostenibles estratégicos y cémo estos se vinculan a las in-
novaciones en productos, procesos y organizaciones.
Phillips, Lee, Se sintetizan dispersos Esquema analitico —» Lasinnovaciones sociales pueden traspasar limites y sectores, y re-
James, Ghoba- campos de investigacion en llamado “sistema quieren acceso a un rango de recursos y competencias mas alla
dian y O'Regan un esquema analitico entre de innovacién”. de especializacion; por ello, se propone un enfoque de sistema de
(2015) 1987 y el 2012, analizando innovacién sustentado por un aprendizaje interactivo y colectivo.
122 documentos clave.

Fuente: Innovacion responsable: Nueva estrategia para el emprendimiento de Mipymes (2018).
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Es importante sefialar también que el proceso de innovacion necesita ciertas
condiciones organizacionales para que pueda materializarse en hechos con impacto en la
compafiia. Por ello, el tipo de estrategia utilizada generara las condiciones para obtener los
resultados esperados apuntando a los factores mas adecuados. Menciona que “los factores
estratégicos que mas impactan la efectividad en las empresas estudiadas son aquellos
orientados al mejoramiento de procesos, la orientacion al cliente, la calidad del producto y
la productividad general del negocio” (Calderén Hernandez, Alvarez-Giraldo & Naranjo-
Valencia, 2010).

3.5. Conclusiones

Al tabular los resultados de la matriz de innovacion y conocimiento, las empresas obtienen
un puntaje para el componente de 15,77% para Ofinext S.A.S. y de 13,10 % para TEO.
Ambas se ubican en el estadio 1, por lo cual cuentan con un gran potencial para
implementar acciones de innovacién y gestion del conocimiento que propendan por un

mejoramiento de la organizacion.

INFORME INTEGRAL

GESTION PRODUCCION 5,00

5,77

INNOVACION Y CONOCIMIENTO

MEDIO AMBIENTE 1,74

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Figura 7. Curva de desempefio actual empresa pyme Ofinext S.A.S. (%)
Fuente: elaboracién propia con base al modelo MMGO.
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En la gréafica anterior se puede observar la curva de desempefio para la empresa
Ofinext S.A.S., en contraste con los otros dos componentes evaluados: gestion de la
produccion y medio ambiente, siendo precisamente el de innovacion y conocimiento el que

obtuvo la més baja calificacion.

INFORME INTEGRAL

GESTION PRODUCCION 5,00

INNOVACION Y CONOCIMIENTO -5*77

MEDIO AMBIENTE

1,74

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Figura 8. Curva de desempefio actual empresa pyme TEO (%)
Fuente: elaboracién propia con base al modelo MMGO.

En esta grafica se puede observar el comportamiento de la curva de desempefio para
la empresa TEO. De nuevo el componente de innovacion y conocimiento cuenta con el
puntaje mas bajo, en comparacion con medio ambiente que tiene un 28,40 % y gestion de

produccién con un 22,12 %.

Los porcentajes anteriores, se obtienen del anlisis de diversos factores contenidos
en la matriz, que permiten a través de supuestos identificar el estadio en el que se ubica la
empresa. A continuacion, se presenta un paralelo respecto a los factores evaluados en las

dos empresas:
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Tabla 10. Comparativo analisis de factores Ofinext S. A. S. vs. TEO

Gente para la Los disefios son elaborados por Ia Los disefios son revisados
P gerente, no por iniciativa del

innovacion personal de taller con el personal de taller
Se identifican variaciones
Proceso de L 0s provggdores generan . del producto en la
iAnovVacion informacion acerca de las tendencias competencia
de mercado .
(benchmarking)
Hay conciencia de los factores Hay conciencia de los
Relaciones internos y externos que afectan en el  factores internos y externos
proyecto que afectan en el proyecto

El proceso se comparte entre
la gerente propietaria y los
demas familiares

No se evidencian registros
de los procesos de

Organizacion para = La persona encargada del proceso es
la innovacion la gerente propietaria

Tecnologias de No se evidencian registros de los

r rocesos de innovacion . .
stjpoi P innovacion
Medicion de la Se estima el ciclo de vida del No se conoce el ciclo de
innovacion producto vida del producto
Hay un enfoque hacia el cliente para Son conscientes de la
Cultura de la y g P

recibir insights para las variaciones  importancia de la
en los productos innovacion
Fuente: elaboracién propia con base al modelo MMGO.

innovacion

Sempere y Hervas (2011) consideran como factores internos que elevan el perfil
innovador de las pymes, la realizacion de actividades internas con regularidad y la
formacién académica. Mientras que, como factores externos, visualiza estrategias
encaminadas hacia la consecucion de alianzas, construyendo espacios de cooperacion.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para cada uno de los factores

que conforman el componente de innovacién y conocimiento para ambas empresas:
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Innovacion y Conocimiento

GENTE PARA LA INNOVACION 14,58

PROCESO DE INNOVACION 8,33

RELACIONES 16,67

ORGANIZACION PARA LA INNOVACION 12,50

TECNOLOGIAS DE SOPORTE 8,33

MEDICION DE LA INNOVACION 8,33

41,67

CULTURA INNOVADORA

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Figura 9. Curva de desempefio variable Innovacion y conocimiento empresa pyme Ofinext
(%)
Fuente: elaboracién propia adaptada en MMGO.

Para la empresa Ofinext S.A.S., la puntuacion mas alta la presenta el factor de
cultura innovadora con un 41,67 %, mientras que los factores: proceso de innovacion,
tecnologias de soporte, medicion de la innovacion obtienen la puntuacién mas baja con
8,33%

Por otro lado, la empresa TEO obtuvo la puntuacion mas alta en el factor de cultura
innovadora con un 27,78%, mientras que los factores: gente para la innovacion, proceso de

innovacion y relaciones obtuvieron el puntaje mas bajo con 8,33 %
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Innovacion y Conocimiento
GENTE PARA LA INNOVACION 8,33

PROCESO DE INNOVACION 8,33

RELACIONES 8,33

ORGANIZACION PARA LA INNOVACION 12,50

TECNOLOGIAS DE SOPORTE 13,89

MEDICION DE LA INNOVACION 12,50

CULTURA INNOVADORA 27,78

0,00 500 10,00 1500 20,00 2500 30,00

Figura 10. Curva de desempefio variable innovacion y conocimiento empresa pyme TEO
Fuente: elaboracién propia adaptada en MMGO.

En las dos empresas, el componente de innovacion y conocimiento se ubico en el
estadio 1. Con base en las entrevistas semiestructuradas, se obtuvo mayor informacion que
permite contrastar las cifras obtenidas. En general, en ambos casos no predomina el interés
en los procesos de innovacion, pues la prioridad apunta a la generacion de ventas. Sin
embargo, se realizan acciones de benchmarking y se mantiene comunicacion con los

proveedores, quienes ofrecen asesoria en cuanto a las tendencias de mercado.
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Resumen

En el marco de la ejecucion de la Red Tematica financiada por CYTED, “Red
Iberoamericana: Innovacion y Transferencia Tecnoldgica en Fabricantes de Muebles”, se
presentan a continuacion los resultados de la curva de desempefio actual de una pyme
fabrica de muebles de madera en la ciudad Temuco, regién de La Araucania, Chile. El
presente estudio se realizé desde la Universidad de la Frontera de Chile, como institucién
participante de la red iberoamericana RITMMA, red que tiene por propoésito este 2018 el
potenciar las capacidades de gestién en procesos criticos para la competitividad de las
pymes iberoamericanas. Para lo anterior, se utiliz6 la metodologia cualitativa de estudio de
casos mediante la aplicacion del Modelo de Modernizacion de Gestion de las
Organizaciones (MMGO), el cual hace uso de diferentes variables como lo es la gestion de
los procesos de produccion, la innovacion y medio ambiente para evidenciar el estado de la
gerencia y administracion de la fabrica de mueble estudiada en relacion con la innovacion,

el conocimiento y su relacion con el medio ambiente.

Palabras clave: cooperacion, produccion, muebles, innovacion.
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4.1. Introduccioén

Con el objetivo de cumplir con la mision general de RITMMA, que busca ““crear un marco
de cooperacion internacional en Iberoamérica de largo plazo entre los grupos de
investigadores, pymes fabricantes de muebles y otras entidades vinculadas a la red
tematica, con el propoésito fortalecer las capacidades de gestion de los procesos
productivos, la innovacion y la gestion ambiental”, el presente capitulo aporta desde el
estudio de caso chileno a la Red la evaluacion aplicada a la fabrica de muebles Sociedad de
Muebles MSA Lltda., tanto su curva de desempefio de gestiébn de produccion, como de

innovacion y conocimiento y gestion ambiental.

En Chile, la investigacion de caracter cualitativo en este rubro comercial y de
produccidn es escaso. Se presentan, de manera genérica estudios que lo incorporan, pero
como barrido descriptivo dentro de rubro forestal o productivo local. Es por ello que el
presente estudio de caso representa una iniciativa que acerca el rubro de la fabricacion de
muebles a la evaluacion para fortalecer las capacidades de gestion de procesos criticos y
generar instancias de retroalimentacion en las variables y factores incorporados en el
instrumento basado en la metodologia modelo de modernizacion de gestion empresarial
(MMGO) y gestion ambiental basada en las metodologias de Analisis de Ciclo de Vida
(ACV) y Produccion mas Limpia (PML) a una muestra de pymes del sector muebles en
Iberoamérica, mediante la calificacion del grado de desarrollo y/o madurez de las variables

seleccionadas y asi identificar oportunidades de mejora.

4.2. Metodologia

La metodologia utilizada para cumplir los objetivos especificos del estudio en cuestion se
baso en el estudio de caso, para ello se identificaron a las pymes fabricantes de muebles en
la region de La Araucania, Chile, para intervenir a través de la aplicacion del instrumento

MMGO. La seleccion de la muestra se determiné a partir de fabricas que contaran con
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caracteristicas distintivas, dimensiones con ciertos limites ocupacionales y financieros
clasificados por el Ministerio de Economia de Chile!. Esto en pos de los requerimientos

acordados por lo miembros de la Red RITMMA.

Definida la fabrica de muebles a considerar en el estudio, se aplicé el instrumento al
gerente-propietario de la empresa seleccionada, segun la metodologia del Modelo de
Modernizacion de la Gestién Organizacional (MMGO), considerando los componentes,
variables y descriptores para la identificacion del grado de madurez y/o desarrollo de la
fabrica de mueble seleccionada. La aplicacion del instrumento contempl6 la “gestion de la

2 ¢

produccion”, “innovacion y conocimiento” y “medio ambiente”.

El Modelo de Modernizacion de la Gestion Organizacional (MMGO) es un
instrumento desarrollado por la Universidad EAN con sede en Colombia. EI MMGO, como
herramienta de diagndstico, es un instrumento minucioso que permite identificar diferentes
actividades que conformaran el camino, la mejora y modernizacion de la organizacion en la
que se aplique. Esta establece sistematicamente las prioridades para los proyectos de
modernizacion, y propone descriptores para las actividades y los elementos con los que se
debe contar la fabrica definiendo las rutas que permiten optimizar elementos claves.
Aplicado este instrumento, se procedi6 a la digitacion de cada una las matrices, de modo

que el analisis de los resultados permitieran la redaccién del presente escrito.

4.2.1. Mercado de muebles en Chile

Segun los estudios realizados por el Center for Industrial Studies (CSIL) la demanda
mundial de muebles se ha duplicado en los ultimos 10 afios. Lo anterior indica que la
industria de muebles ha experimentado un crecimiento sostenido, siendo su valoracién en el

mercado y sus niveles de exportacion cada vez mas positiva.

' la sigla Pyme significa “pequefia y mediana empresa”. Segln una clasificacion del Ministerio de Economia, una
empresa pequefia es la que al afio vende productos o servicios por valores entre 2.400 y 25 mil UF. Una empresa
mediana vende entre 25 mil UF y 100 mil UF (Biblioteca del Congreso Nacional, 2018,
https:/iwww.bcn.cl/leyfacilirecurso/como-crear-una-pyme).
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Entre los paises exportadores de muebles a nivel mundial, se encuentran lItalia,
Polonia, Vietnam, USA, Canada, Malasia, Rumania, Francia y China. Donde actualmente
China es el principal exportador de muebles a nivel mundial, siendo ademas el pais que ha
aumentado significativamente sus exportaciones de muebles en los Ultimos afios. El
mercado actual de muebles en China es de 121.800 millones de ddlares, al afio 2016. Por
otra parte, si consideramos los principales paises importadores de muebles en el mundo

podemos nombrar a EE.UU., Alemania, Inglaterra y Canada (Yafez, 2017).

Debido a que los muebles no son un bien de consumo de primera necesidad, la
industria del mueble durante los Gltimos afios se ha visto afectada por la inestabilidad del
entorno econémico a nivel mundial. Sin embargo, a nivel interno ya desde hace més de 20
afios se puede constatar que la industria nacional presentaba un bajo atractivo, debido entre
otras razones a la alta competencia en el sector, alta amenaza de nuevos ingresos, alto poder
de negociacion de los proveedores y a una moderada amenaza de productos sustitutos, asi
como una moderada amenaza del poder de negociacion de los compradores (Saez, 1999;
Ibacache, 2014).

Respecto a su estructura podemos decir que la industria del mueble se encuentra
integrada por pequefias, medianas y grandes empresas, que poseen una oferta productiva
variada que comprende mobiliario para el hogar, jardin y oficinas. Los materiales con los
que son elaborados son principalmente maderas, metal, herrajes, plastico y tapiceria. La
innovacion y disefio se han ido integrando los Gltimos afios a la industria de acuerdo a
demandas de funcionalidad, confort y necesidades especificas del usuario (Ibacahe, 2014,
en Yéafez, 2017).

Chile tiene grandes posibilidades de incrementar sustancialmente sus exportaciones
en el rubro de la industria del mueble. Actualmente, Chile mueve unos 300 millones de
ddlares anuales de los cuales solo 50 millones de ddlares corresponden a exportaciones y de
este Ultimo monto, méas del 90% corresponden a exportaciones a EE. UU. Siendo Chile un
pais de baja demanda interna por el tamafio del mercado, se hace necesario buscar

crecimiento via la exportacion.
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A continuacion, realizamos un resumen de un Analisis FODA de la industria de

muebles en Chile.

Debilidades

- Un alto desconocimiento del mercado interno y externo.

-Muy poca inversién en investigacion y desarrollo por parte de las empresas.

-Visién empresarial inadecuada, falta de una apropiada vision a corto, mediano y largo

plazo.

Oportunidades

-Gran proyeccién y perspectivas de la demanda estadounidense.

-Continuo crecimiento del consumo de productos forestales y preferencia por muebles
hechos de madera.

-Nueva y mas eficiente tecnologia ambiental y productiva.

Fortalezas

-Abundancia y variedad de materia prima.

-Recursos humanos disponibles y calificados.

-Acceso a la informacién, tecnologias y programas de mejoramiento ambiental vy

productivo.

Amenazas
-Extincion del recurso natural
-Productos sustitutos de la madera como el plastico, el metal y carton.

-Las permanentes alzas y bajas en la demanda de productos de este sector.

En la siguiente tabla podemos analizar la produccion fisica, ventas fisicas totales y
ventas fisicas internas en % de los afios 2016-2017 de la Sociedad de Fomento Fabril
(SOFOFA):
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Tabla 11. Sociedad de Fomento Fabril (SOFOFA): Indicadores maderas y muebles.

Produccion Fisica

Indice de Poduccién y Ventas Fisicas de Fabricacion de muebles.

Ventas Fisicas Totales

Ventas Fisicas Internas

% Variacion c¢/r a

% Variacion c¢/r a

% Variacion c¢/r a

Lo Mes MlSl‘l‘l.O Y%Movil 12 . . Mes Mismo mes % Movil 12| . Mes Mismo mes % Movil 12

Indice . mes afio | Acumulada Indice ) i | Acumulada Indice ) - | Acumulada

Anterior anterior meses Anterior |afio anterior meses Anterior |afio anterior meses

ene-16 72,9 -19 -11,5 11,5 2,6 73,6 -18,5 -8.8 8.8 43 73,6 -18,5 -8,8 -8.8 43
feb-16 91,1 249 -6 2.4 91,9 25,7 1,3 3.4 5,6 91,9 24,7 1,3 3.4 5,6
mar-16 106,3 16,7 2,6 -8,5 2 106,6 16,1 -1,2 2,6 6,1 106,6 16,1 -12 2,6 6,1
abr-16 103,7 2,5 -6,6 -6,3 -1,9 104,3 2.2 -6,2 3,6 6,6 104,3 2,2 -6,2 3,6 6,6
may-16 106,1 24 8.4 -6,4 03 106,3 1,9 6,8 -1,5 8,1 106,3 1,9 6,7 -1,5 8,1
jun-16 98 7,6 15 3,5 -1,2 99,3 -6,6 19 2,6 7 99,3 -6,6 -8 2,7 6,9
jul-16 94 4,1 -15,9 4,2 2,7 94,5 4,8 -15 4,6 -1,1 94,5 4,8 -15,1 4,6 -1,1
ago-16 98,3 46 1,5 -6 43 98,5 42 1,2 3,9 2,7 98,5 42 1,2 3.9 2,8
sept-16 85 13,5 0,6 5,1 5.4 859 -12,9 0,5 3.5 3,5 859 -12,9 0,5 3.5 3,5
oct-16 852 03 6,3 4,7 -6,4 85,8 -0,1 -6,3 3,7 4.6 858 -0,1 -6,3 38 4.6
nov-16 99,3 16,5 19,6 4.8 3,7 99,6 16,2 19,2 -1,9 2.7 99,6 16,2 19,1 -2 2,8
dic-16 102 2,7 13,3 -2,9 -1,7 104 44 15,2 -0,6 -0,6 104 4,4 15,2 -0,6 -0,6
ene-17 524 48,6 28,1 -1,7 2,6 554 46,7 248 246 -1,6 554 46,7 248 248 -1,6
feb-17 65,3 245 283 28,1 4.4 63,8 15,2 30,5 279 41 63,8 15,2 30,5 279 4.1
mar-17 83,2 275 21,7 282 -6,2 79,5 24,5 254 27 -6,4 79,5 24,5 254 27 -6,4
abr-17 69,5 -16,5 33 21,7 8.6 65,2 -18 37,5 29,9 92 65,2 -18 375 29,9 92

Fuente: Ibache, 2014.
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En relacién con las caracteristicas de la industria del mueble en nuestro pais, cabe
destacar que se observa una gran atomizacion en el ambito de la produccion nacional, con
presencia de una gran cantidad de productores que van desde grandes fabricantes y pymes a
pequefos talleres artesanales de fabricacion de muebles. De acuerdo con las estimaciones
de ProChile, encontramos alrededor de 2.600 unidades productivas a lo largo de nuestro
pais.

Sin embargo, alrededor de un 80 % de los muebles que se comercializan en nuestro
pais, corresponden a muebles importados, provenientes principalmente de China (principal
productor y exportador de muebles a nivel mundial). Estos estdn conformados
principalmente por aglomerados y cubiertos con melanina, la que también es importada. El
20 % restante corresponde a muebles de produccién nacional, fabricado principalmente con

madera de roble y otras maderas nobles (Ibache, 2014).

En relacion con la venta y comercializacion de estos productos, tanto la oferta como
la demanda de muebles en nuestro pais se encuentran altamente concentrada en las grandes
tiendas (multitiendas o tiendas departamentales). Dicha concentracion se explica
principalmente por una amplia variedad, precios competitivos y convenientes (por los

volimenes que manejan), junto con ofrecer diversas formas y medios de pago.

Esto ha tenido importantes repercusiones sobre las pymes dedicadas a la fabricacion
y comercializacion de muebles de madera, quienes por una parte han perdido participacion
de mercado debido a que no pueden competir en precios ni respecto a las facilidades de
pago contra las grandes tiendas y a que, por otra parte, tienen poco poder de negociacion al
momento de tratar con las grandes tiendas para comercializar sus productos a través de
ellas. Tratdndose ademas de productos con un costo de elaboracion mas elevado que los
muebles de aglomerado importados por estas. De acuerdo con el informe realizado por el
Instituto Valenciano de la Exportacion en su estudio sectorial de la industria del mueble
(2007, Instituto Valenciano de la Exportacion — IVEX), en Santiago llevan a cabo la mayor
parte de las actividades asociadas a la fabricacion, importacién, distribucion vy
comercializacion de estos productos. Esto se explica principalmente debido a la fuerte
concentracion de empresas que demandan estos productos (multitiendas y tiendas de

mejoramiento del hogar, entre otras) dentro de la capital. Asi mismo, Santiago representa el
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mayor porcentaje del mercado de consumo de muebles de hogar y oficina, lo que obedece a

la gran concentracion de la poblacion chilena en la capital.

Finalmente, se constata el interés del Ministerio de Educacion en contribuir al
desarrollo de la industria del mueble, a través del disefio y puesta en practica de bases
curriculares y programas de estudio de la especialidad de Técnico Profesional en
Muebleria:

El Programa de Estudio de la especialidad Muebles y Terminaciones en Madera esta

configurado sobre la base de mddulos, tanto para estudiantes de tercero como de cuarto

medio. En el primer afio de especialidad se trabajan médulos orientados a conocer aspectos
basicos del ejercicio profesional, como el abastecimiento y despacho; terminando con un

primer acercamiento a la produccion, en el médulo representacion grafica de muebles y

elementos de carpinteria. En segundo afio de especialidad, los mddulos estan orientados en

su totalidad al objetivo final de la especialidad, la produccién e instalacion de muebles,
comenzando con armado de estructuras, y finalizando con entregar una vision a los y las
estudiantes respecto a la insercion laboral, con el médulo Emprendimiento y Empleabilidad.

(Mineduc, 2015)

De esta manera, Chile prepara a su capital humano para mejorar la calidad de la

industria del mueble y asi llegar a mejores estdndares a nivel nacional e internacional.

4.2.2. Identificacion curva de desempefio pyme sociedad de muebles MSA ltda.

Presentacion de la pyme Sociedad de Muebles MSA Lltda.

Se presenta a continuacién informacion de la empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda.
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Tabla 12. Identificacion Sociedad de Muebles MSA Lltda.

Identificacion

Clasificacion: Pequefia - Mediana Mediana

Nombre empresa

Gerente propietario

Nivel académico propietario
Direccién

Teléfono

Correo electrdnico

Linea de produccion principal
Afo fundacion empresa

No. empleados

No. empleados profesionales
Ventas promedio mes

Valor activos

Sociedad de Muebles MSA Lltda.
Rodrigo Torrealba Mass / René Contreras
Ingeniero Comercial / Disefiador

Arturo Prat 903, Temuco, Chile
+56452729235

rcontreras@muebles.sa.cl

Mobiliario en general, principalmente hogar.
1993

50-200

N.A

US 447.761,194

N.A

Cobertura: ventas nivel local,

Santiago a Punta Arenas

nacional y/o internacional
Fuente: elaboracion propia (2018-1) a partir de informacién de la empresa Sociedad de Muebles
MSA Lltda.

La fabrica de muebles Sociedad de Muebles MSA Lltda. Es dirigida por dos socios;
Rodrigo Torrealba Mass y René Contreras, es una pyme de la region de La Araucania, en la
ciudad de Temuco, dedicada a la fabricacion de muebles, especialmente, en la linea de
muebles domésticos para el hogar. Funciona hace 25 afios en la region, teniendo una
expansion significativa tanto en su produccion como en sus ventas durante los ultimos 15
afios. El contexto geografico donde estd4 inmersa la fabrica es de una actividad forestal
importante, siendo uno de los sectores econdmicos principales de la zona para el desarrollo
de la region, destacandose la existencia de industrias productoras y comercializadoras de

celulosa, chapas de madera y de muebles (Gobierno Regional de la Araucania, 2018).

La oferta comercial de los muebles en Chile se consolida en grandes superficies y
cadenas con cobertura nacional, tales como grandes almacenes, hipermercados,
multitiendas y tiendas especializadas. Este desarrollo va asociado al de los grandes centros

comerciales. Los muebles orientados a segmentos socioecondmicos medios, medio bajo y

84


mailto:rcontreras@muebles.sa.cl

Juan José Gutiérrez Alvarez, Viviana Adriazola Jorquera.
bajo son el mercado mas saturado y, por tanto, el mas competitivo en Chile, dominan
ampliamente el mercado los muebles enchapados de madera, producido en grandes

volumenes de produccion y calidad relativamente alta.

Curva de desempefio general
Actualmente, la fabrica Sociedad de Muebles MSA Lltda. es una de las mas grandes de la
region, siendo proveedoras de empresas comercializadoras de articulos del hogar a nivel

nacional.

A continuacién, se presenta los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento MMGO a la fabrica de Muebles Sociedad de Muebles MSA Lltda.
Considerando los componentes del modelo gestion de la produccién, innovacion vy
conocimiento y medio ambiente. La figura 11 muestra que la empresa obtuvo una
ponderacion promedio de un 48,49%. Para el caso de la empresa y su calificacion segun su
ponderacion promedio se puede ubicar en un Estadio n°® 2 (Universidad EAN, Banco
Santander y Orbitel, 2006), etapa de desarrollo que refleja, de acuerdo al Modelo de

Modernizacion para la Gestion de Organizaciones (MMGO), las siguientes caracteristicas:

» Manejo informal de las funciones
+ Junta directiva o de socios con roles no definidos claramente
» Gerencia que escucha algunos de sus colaboradores.
« Con avances en la contratacion de profesionales.
« Ausencia de instrumentos modernos de gestion
« Orientacion a la produccioén
» Mercados locales
+ Contabilidad formalizada y cumpliendo con la reglamentacion de la ley.
« Estrategias no documentadas y complimiento de lo estrictamente legal
« Elementos de disefio de producto o servicio.
(Universidad EAN, Banco Santander y Orbitel, 2006).
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Gestion de Produccion

Q,
MEDIO AMBIENTE 25,39%

- 0
INNOVACION Y CONOCIMIENTO 59,82%

Q
GESTION DE PRODUCCION 60,26%

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 6000 70,00

Componentes:
1 Gestion Produccion 60.26 %
2 Innovacion y Conocimiento 59.82 %
3 Medio Ambiente 25.39 %

Figura 11. Curva de desempefio actual empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda (%)
Fuente: elaboracion propia (2018-1).

Desglosando por componente se puede concluir que, en relacién con las variables
sobre gestion de la produccion (60,26 %) e innovacién y conocimiento (59,82 %) tienen
una mayor calificacion. En el caso de la produccion, se evidencia el uso de una
programacion de produccion y control de procesos altos, como principal herramienta para
la planeacion del proceso productivo, lo que es reflejo de su programacion semestral en
relacion con la oferta y demanda identificada con sus principales proveedores. En el caso
de la variable innovacién y conocimiento, se evidencian factores que aportan a su
calificacion, como lo son gente para la innovacion, procesos de innovacion frecuentes y

relaciones que aportan a mantener este componente con un 59,82 %.

Por otro lado, el componente medio ambiente (25,39 %) ha sido el que ha alcanzado

menor calificacion. Se evidencia una baja gestion ambiental, ausentandose un sistema

86



Juan José Gutiérrez Alvarez, Viviana Adriazola Jorquera.
formal implantado en la empresa. Asi mismo con los registros y documentos el manejo
ambiental es minimo, indicando una prioridad en el componente medio ambiental, en su

desarrollo e impacto.

Curva de desemperio variable gestién de produccion
El componente gestion de produccién considera la planeacién de la produccién de bienes y
prestacion de servicios. Esto involucra todas las actividades de comprar, transformar,

vender y suministrar el bien o servicio.

Gestion de Produccion

Desempeno y Resultado 75,00%

Conocimiento De La Capacidad 91,67%

El Sistema de Operaciones

Relacion Entre Ventas Y Plan De Operaciones

Control de Procesos _'_r 41,67%

Control De Operaciones 100,00%
100,00%

83,33%

Programacion de Produccién

Plan De Operaciones, Fallas Y Errores 25,00%
Gestion de Calidad s 16,67%
Plan De Operaciones Y Capacidad 66,67%

Relacion entre Ventas y Plan de Operaciones | | | 75,00%

Planeacion de la Produccion de Bienes y/o... 50,00%

Procesos de produccién de bienes y/o... w 8,3%% ‘
I

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%100,009420,00%

Figura 12. Curva de desempefio Gestion de Produccion empresa Sociedad de Muebles
MSA Lltda (%).
Fuente: elaboracion propia (2018-1).
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Tabla 13. Calificacion factores Empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda.

Empresa
Sociedad de Muebles MSA Lltda
Calificacion componente
gestion de la produccion 60,26 %

Fuente: elaboracion propia (2018-1).

La calificacion para cada uno de los factores considerados en la evaluacion
relacionado a la gestién de la produccién de le empresa es lo que muestra la figura n® 12.
En ella, los factores de Control de Operaciones y de Programacion de Produccion obtienen
una calificacion de un 100 %. La gerencia de esta empresa tiene politicas de produccion y
de operacion evidenciadas e institucionalizadas dentro de la cotidianidad de la empresa, lo
que les permite tener un control llevado por el gerente y duefio de la fabrica acompafiado de
profesionales de contabilidad y finanzas como parte del cuerpo de recurso humano
fundamental para esta tarea. Se destaca de la programacion de la produccion con un 100 %
evidenciado en una programacion digital a través software que permite hacer un registro del
proceso realizado, no asi utilizar ese registro para proyectar un plan que permita avanzar en

la mejora de la programacion de la produccion.

Sobre el conocimiento de la capacidad, la presente fabrica de muebles presenta una
ponderacion de 91,67 %, ponderacion significativa, esto como reflejo de la expansién que
ha tenido la empresa durante la Gltima década, aumentando su capacidad de venta,

produccion y de procesos sistematizados.

En relacion al factor desempefio y resultado, la empresa obtuvo un 75%. Lo
anterior se asocia a que la empresa posee indicadores de produccion de registro manual a
través de un sistema interno de la organizacion, lo que permite gestionar el desempefio de
sus procesos y de las distintas funciones realizadas en ella. Asi mismo, el factor relacion
entre ventas y plan de operaciones la fabrica también alcanzé una ponderacion de 75 %,
habiendo registro del proceso de venta y de los tiempos y periodicidades que estas tienen,
lo cual se gestiona digitalmente a través de software de gestion y operaciones de la
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empresa. Presenta, ademas un claro plan de ventas que se planifica semestralmente,
realizando una mejora constante a su mecanismo de evaluacion para el area comercial de la

fabrica. Dicha area comercial esta dirigida por profesional del area comercial,

La variable plan de operaciones y capacidad pondero en la evaluacién un 66,67 %,
aludiendo a un contexto donde la capacidad operativa de la fabrica de muebles presenta

también un plan semestral que se disefia, ejecuta y evalta periédicamente.

Por su parte, el sistema de operaciones, alcanzando un 50 %, evidencia el analisis
periddico sobre el cumplimiento de las acciones y metas que los planes disefiando por la
gerencia de la empresa hacen para generar gestion y control en su proceder. Lo anterior es
acompafiado por el uso de recursos informaticos los cuales son utilizados por funcionarios
calificados. Asi mismo, el factor planeacion de la produccion de bienes y/o servicios
también calificé un 50 % en su ponderacidn, reflejo de una programacion semestral que se
trabaja planificadamente desde los criterios dados desde gerencia, los cuales son integrados

a los planes de trabajo de la produccion de la fabrica.

Cuando se evalla el control de procesos la organizacion es evaluada con un 41,
67 %, haciendo énfasis a un control llevado digital y periddicamente, lo que permite
generar proyecciones de futuros planes de trabajo, sin embargo, no cuentan con indicadores
establecidos y consensuados para generar retroalimentacién en los procesos, sino mas bien
se realiza de este control una lectura contingente, dificultando la comparacion para un

proceso evaluativo a largo plazo.

En cuanto al factor plan de operaciones, fallas y errores, la organizacion alcanzo6 un
25%. Esta ponderacion es considerada baja, y puede responder a la baja
institucionalizacion de los procesos de retroalimentacion que puede ser rescatado desde los
distintos procesos evaluativos que la gerencia realiza. Si bien, se presenta de manera
informal conversaciones que permiten dar cuenta de una retroalimentacion que evidencien
y permita trabajar las fallas y errores, estos no son tratados de manera frecuente ni con una
intencion de generar acciones formales que respondan a las problematicas emergentes del

plan de operaciones.
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La gestion de calidad de la empresa, como factor evaluado ponderé un 16,67 %,
reflejo de la ausencia de un sistema forma de aseguramiento de la calidad en sus procesos.
Mas bien, la calidad la asocia a los distintos indicadores de sus planes de accion evaluados
semestralmente, no asi a una norma o modelo de calidad que los desafie a cumplir

indicadores y aplicar instrumentos validados para dicho factor.

Finalmente, el factor evaluado con una ponderacion mas baja es el de procesos de
produccién de bienes y/o prestacion de servicios, con un 8,33 %, contradiciendo las
dinamicas de registro y de los tiempos de los procesos que estarian documentados segun las
respuestas entregadas a la hora de evaluar otros factores.

Curva de desempefio variable innovacion y conocimiento

La variable innovacion y conocimiento hace referencia al entorno y contexto en que esta
inmerso la fabrica encuestada, y como en este medio la fabrica es capaz de producir un
bien, para el caso, muebles, identificar sus posibles proveedores, como se efectuara su
proceso de ventas y con ello como empleard distintas estrategias para contar con los

contactos y la redes necesarias para contribuir a una exitosa produccion y venta.

En este sentido, la empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda ha obtenido una
ponderacion promedio de un 59,82 %, ubicando a los factores relacionados a las variables

innovacion y conocimiento en un estadio n® 3, que se caracteriza por:

Productividad y competitividad con sus posibles mejoras identificadas y en curso

Los cargos criticos de la empresa son ocupados por profesionales.

Formalizada y trabajando en mejoramiento continuo.

Orientacién a las ventas en mercados regionales y nacionales. Opciones de mercado en

paises cercanos.

e Area de finanzas formalizada y direccionamiento estratégico implementado.
Comenzando con ISO.

e Formalizacion de procesos, cultura organizacional de bienestar y junta directiva en
operacion.

e Métodos para desarrollar nuevos productos o servicios.

e Productos y servicios mejorados.

(Universidad EAN, Banco Santander y Orbitel, 2006).

90



Juan José Gutiérrez Alvarez, Viviana Adriazola Jorquera.

Innovacion y Conocimiento

| | |
Cultura Innovadora 38,89%
Medicién de la Innovacién 66,67%
Tecnologia para la innovacion 30,00%

Or'ganizacién para la Innovacién W 62,0 0%
Relaciones W 75,00%
Procesos de Innovacién W 72,22%

Gente para la Innovacién W 72,92%

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%70,00%80,00%

Figura 13. Curva de desempefio Innovacion y Conocimiento empresa Sociedad de Muebles
MSA Lltda (%)
Fuente: elaboracion propia (2018-1).

Tabla 14. Calificacion factores Empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda

Empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda

Calificacion componente
innovacion y conocimiento 59,82 %

Fuente: elaboracion propia (2018-1).

En la figura 13 y tabla 14 se indica que en relacion con el componente innovacion y
conocimiento se presentan 7 factores evaluados en la Empresa Sociedad de Muebles MSA
Lltda. EI factor con mayor ponderacion resulté ser factor relaciones, alcanzando un 75 %,
reflejando un reconocimiento desde la gerencia hacia los distintos actores, dentro de la
empresa (actores internos) como fuera de esta (actores externos), participantes e influyentes
de los distintos proyecto.

Le siguen los factores procesos de innovacion y gente para la innovacion, ambos

factores ponderando 72 %. En relacion con procesos de innovacion, la gerencia de la
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empresa relaciona principalmente estos procesos de innovacion a la captacion del uso de
maquinarias nuevas y al uso de tecnologia moderna en la produccion de los bienes
desarrollados. Por su parte, en relacion al factor gente para la innovacion la ponderacion
alcanzd una puntuacion alta, reflejo del interés presente en la gerencia para seguir

tendencias, sobre todo en el disefio en su linea de produccion.

Respecto a la medicién de la innovacion, la empresa pondera un 66,67 %, haciendo
referencia a que se presenta una evaluacion semestral del proceso se venta, los tiempos de
produccion y de venta, ademas de mantener identificado los costos que la linea productiva
posee. Lo anterior es acompafiado del uso de tecnologia para el registro y documentacion,

permitiendo hacer un seguimiento y tener un control respecto a estas mediciones.

La organizacion para la innovacion es otro factor evaluado, el cual recibi6é un 62 %
de ponderacidn, reflejo de un modelo presente para el desarrollo de iniciativas y proyectos
dentro de la empresa. Lo anterior manteniendo dindmicas institucionalizadas a través de la
gerencia y de las reuniones que encabezan para definir roles, funciones y tareas para
desarrollar proyectos innovadores en la empresa. Sin embargo, estas no siempre tienen un

fin concreto que afecte o influya en el proceso de produccién y/o ventas.

Ya con un ponderador mas bajo se ubica el factor cultura innovadora alcanzando un
38,89 %, representando intenciones en relacion hacia la generacion de proyectos de
innovacion, mas no concrecion de estos. Se evidencia que la practica de valores que
permitan fortalecer acciones innovadoras escasea dentro de la organizacion. Desde la
gerencia se asume la importancia de este factor para el éxito prolongado de la misién/vision
del negocio, sin embargo no se presenta un plan o iniciativas que permitan permear y

accionar estas intenciones.

Finalmente, la tecnologia para la innovacion y su ponderacion de 30 % alude a un
frecuente uso de herramientas informaticas y virtuales como tecnologia reconocida en los
distintos procesos de desarrollo de la empresa. Sin embargo, desde la gerencia, que estos
recursos no son los mas innovadores o “de punta” a los cuales se puede acceder para
facilitar los procesos. A pesar de ello, se reconoce que es un factor a considerar y a

modernizar en el corto plazo.
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En relacion con el factor més desarrollado en la variable de gestion medio ambiental
se encuentran materias primas y/o insumos con una ponderacion de un 45,83 %
evidenciando conocimiento con los residuos del proceso productivo de muebles en la
empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda. Los residuales son manejados en una linea de
tratamientos de residuos definida segun la materia prima trabajada, lo que permite tener un
control y balance en las residuales de la linea de produccion. Con ello, la gerencia reconoce

que no son parte de alguna red de reciclaje formal, que permita derivar de manera directa

dichos residuos.

Curva de desemperio variable gestién ambiental

Medio Ambiente
Manejo Ambiental s 83305
Registros y documentos [ 8,33%
Sistema Gestion Ambiental s 8,3306
Analisis del ciclo de vida del producto — 29,17%

Salud y Seguridad Industrial | 39,58%
Materias Primas y/o Insumos | 45,8300
Emisiones Atmosféricas | 33,33%

Aguas Residuales | 33,33%
Residuos Sélidos s 22,220
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

100,00%

Figura 14. Curva de desempefio Gestion Medio Ambiental empresa Sociedad de Muebles

MSA Lltda (%)
Fuente: elaboracion propia (2018-1).

Tabla 15. Calificacion factores Empresa Sociedad de Muebles MSA Lltda.

Empresa

Sociedad de Muebles MSA Lltda

Calificacion componente
medio ambiente

25,39%

Fuente: elaboracion propia (2018-1).
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En relacion con la salud y seguridad industrial, este factor ponder6 un 39,58 % esto
atendiendo a que la empresa esta sujeta a planes de salud y seguridad que por ley deben ser
cumplidos, ademas de someterse a periodicas capacitaciones de parte de la Asociacion
Chilena de Seguridad, entidad privada a cargo de la seguridad social de los trabajadores de

la empresa.

Los factores emisiones atmosféricas y aguas residuales alcanzaron ponderaciones
de un 33,33 %. Para el caso de emisiones atmosféricas, la empresa reconoce la importancia
del impacto que tiene este tipo de emisiones en el medio ambiente, sin embargo, no poseen
un plan que les permita controlar y medir cudl es la emision que emiten al medio ambiente.
Por su parte, el tratamiento de aguas residuales es identificado a un externo, es decir, a la
empresa que vende el servicio de agua potable, tratamiento de aguas servidas y

mantenimiento de alcantarillado.

Secuencialmente, el factor andlisis del ciclo de vida del producto alcanza un
29,17 %, ponderacion baja que refleja el nulo estudio relacionado con el proceso productivo
y al impacto que este podria tener en el medio ambiente. Similar caracterizacidn sucede con
el factor evaluado residuos soélidos, el cual obtuvo un 22,22 %, desde la gerencia se
reconoce la importancia de gestionar estos residuos, sin embargo, no existe un plan o

sistematizacion que permita accionar y gestionar dichos residuos.

Manejo ambiental, registros y documentos, y sistema de gestion ambiental son
factores con mas baja ponderacion en su evaluacion, alcanzando un 8,33 %
respectivamente. Esto refleja el analisis anteriormente descrito en los factores evaluados,
pues la empresa no evidencia gestion de procesos en un plan interno que permita accionar
el cuidado ambiental, solo se apegan a las exigencias minimas para cumplir con lo
legislativo, dejando la responsabilidad del cuidado ambiental a organizaciones externas a la

empresa.

La fabrica de mueble estudiada es una pyme que ha crecido significativamente
durante la ultima década, lo que ha permitido que integre mas y nuevos procedimientos
dentro de su linea de produccién y en los distintos planes de desarrollo financiero y

comercial. La aplicacion del instrumento MMGO ha abierto posibilidades de identificar

94



Juan José Gutiérrez Alvarez, Viviana Adriazola Jorquera.
problemas y potencialidades que permitiran a la Sociedad de Muebles MSA Lltda sostener
procesos de aprendizaje que le permitan seguir en un mercado que hoy en dia es de alta

competencia en Chile.

4.3. Conclusiones

En este contexto, la fabrica estudiada la ubican en estadios medios en el analisis de gestion
de produccion e innovacion y conocimiento, definiendo sus procesos de manera formal,
inmersa en un conocimiento alto en relacion con los rubros madereros, donde se desarrollan
los procesos productivos de la fabrica. Esto esta acompafiado de una direccion hacia la
profesionalizacion del trabajo de gestion, programacion y planificacion empresarial, lo que
les ha permitido tener una adecuada proyeccion que es definida semestralmente desde la

gerencia hacia los demés estamentos de la empresa.

Lo anterior es acomparfiado del uso de la tecnologia y de herramientas informaticas
que se traduce en procesos estructurados que garantizan una mayor eficiencia y eficacia en

el uso de los distintos recursos para la produccion.

Sin embargo, en la gestion medio ambiental, la empresa reconoce la importancia
que posee este componente en el desarrollo del proceso productivo de la fabrica, no solo
como un componente interno de la empresa, sino también como un componente relevante
para con la responsabilidad social. A pesar de este reconocimiento, gerencia evidencia una

falta de desarrollo interno que permita elevar los distintos factores evaluados.
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