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Los estudios organizacionales que forman parte de esta obra
se ubican entre las corrientes de la interdisciplinariedad y
transdisciplinariedad, siendo en su mayoria estudios que
defienden la postura de la Agenda 2030 para el desarrollo
sostenible con igualdad y la tesis contextualizada en la trans-
formacion econémica que propone la Cepal.

Ante esta postura, se debe crear un espacio en América
Latina y el Caribe, en el cual las organizaciones generen valor
a la sociedad y cuiden el ambiente, todo esto en conjunto
con el Estado, instituciones de educacién superior, el sector
empresarial y la participacién activa de la ciudadania en los
paises de la regién. Es asi como, la construccién de un
mundo mejor, se ve dinamizado por la formulacién de estra-
tegias que promuevan cambios significativos, a través de un
aprendizaje colectivo, basado en valores de la sostenibilidad
¥y modernizacion y calidad de vida de nuestras sociedades.

Esta obra, resultado de la alianza entre la Red Académica
Internacional de Estudios Orpanizacionales en América
Latina, el Caribe e Iberoamérica (REOALCEI) y la Escuela
Internacional de Administracién y Marketing de la Univer-
sidad Sergio Arboleda, seccional Santa Marta, espera ser una
contribucién cientifica para el abordaje de los retos que en la
region se tienen para alcanzar mejores indicadores de desa-
rrollo econdémico y bienestar social.
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Capitulo X

EFECTOS DE LA INNOVACION DE LA
PRODUCCION EN PEQUENAS EMPRESAS DE
MUEBLES DE MADERA

EFFECTS OF PRODUCTION INNOVATION ON SMALL
WOODEN FURNITURE COMPANIES

Adriana Uribe Urdan®

ke

Herndn Saumett Espaiia
Hilda Estrada Lépez™

Resumen
El presente capitulo contiene los resultados de la investigacion

titulada Curva de desempeiio de Pymes fabricantes de muebles de madera
en la region Caribe Colombiana. En ella se analizaron las variables
de gestion de los procesos, produccion, la innovacién y el medio
ambiente. Los datos fueron tomados mediante una investigacion
transversal, que permitié6 medir los resultados en una poblacion
definida en un punto especifico del tiempo. Los analisis de tipo
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Efectos de la innovacion de la produccion en pequefias empresas de muebles de madera

estadistico muestran cual es la situacion actual de produccion dentro de las empresas del
sector muebles. De esta manera, a partir de la situacion encontrada en el sector es posi-
ble identificar oportunidades para introducir en al ambito productivo y organizacional,
innovaciones que garanticen la competitividad en el mercado nacional, situacién que
corresponde al crecimiento de los mercados y de los cambios ante un nuevo escenario de
desarrollo a nivel econémico. En términos generales, se mostraron los efectos que trae
al sector de madera y muebles de la regién Caribe las innovaciones encontradas, con sus
potencialidades, sus debilidades y aspectos relevantes.

Palabras claves: innovaciones, modernizaciéon de gestién, procesos de produc-
ci6n, mejoramiento continuo.

Abstract

The chapter contains the results of the research titled Performance Curve of SMEs
Manufacturers of wooden furniture in the Colombian Caribbean region. In her the
variables of management of the processes, production, the innovation and the environ-
ment were analyzed. The data was taken through a cross-sectional investigation, which
allowed measuring the results in a defined population at a specific point in time. Sta-
tistical analyzes show what the current production situation is within companies in the
furniture sector. In this way, based on the situation found in the sector, it is possible
to identify opportunities to introduce innovations to the productive and organizational
sphere that guarantee competitiveness in the national market. Situation that corresponds
to the growth of markets and changes in the face of a new scenario of development at the
economic level. In general terms, the effects brought to the Wood and Furniture Sector
of the Caribbean Region, the innovations found, with their potentials, their weaknesses
and relevant aspects were shown.

Keywords: innovations, management modernization, production processes, con-
tinuous improvement.

Introduccion

El sector de muebles de madera del departamento de Atlantico tiene una
dindmica importante en la regiéon y el pais. Asi lo demuestran datos sumi-
nistrados por la Camara de Comercio de Barranquilla (2015). En el 2015,
la industria del mueble del departamento del Atlantico tiene un crecimiento
del 25%, generando 10.000 empleos directos e indirectos, con mas de 200
empresas registradas, las cuales realizan ventas anuales de 400.000 millo-
nes de pesos. Adicional a esto, segun la misma institucion, para el primer
trimestre del 2015, el capital neto invertido (CNI) de las empresas dedicadas
a la fabricacién de muebles alcanz6 en promedio 141 millones de pesos, que
presentaron un 1,6% del total de CNI del sector industrial a nivel departa-
mental.
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Los investigadores constataron que se trata de una actividad con una
dindmica importante en el plano departamental y nacional, considerado
como un sector de la economia local, que aporta un significativo nimero de
empleos directos e indirectos, con amplia participacién en los mercados y un
impacto en la sociedad, en las ciudades principales del pais.

Investigaciones realizadas por Observatorio Regional del Mercado del
Trabajo Barranquilla Ormet (2014) estiman que un 35% de estas empre-
sas son talleres pequenios de tipo familiar dedicados a la carpinteria. De
igual manera, las industrias mas grandes de muebles en el departamento
son aquellas dedicadas a la producciéon de muebles de oficina, sin embargo,
al comparar estas industrias a nivel nacional, la industria de muebles en el
Atlantico sigue siendo pequena.

A su vez, Junco (2008) ya habia encontrado en su estudio que en un 33%
se dedica a la fabricaciéon de muebles para el hogar, un 15% a closets y puer-
tas, otro 15% produce muebles de oficina, cocina y banos, y aproximada-
mente un 5% a las carpinterias para obras de construccion. La mayoria de
esta produccion se destina al mercado interno, pocas empresas exportan sus
productos. Las cifras anteriores muestran que el crecimiento de la industria
se mantiene constante.

La fabricacion de muebles en el departamento del Atlantico se hace en
un alto grado de producciéon artesanal, tal como se observé en estudio rea-
lizado por Junco (2008). Es visible la poca capacidad para la operacion de
maquinaria, el trabajo de personas que no tiene las competencias necesarias
para desarrollar el oficio, las demoras en el proceso y fallas notables en el
manejo y el afilado de las herramientas.

Lo anterior ya habia sido reconocido por la Gobernaciéon del Atlantico,
la Alcaldia de Barranquilla, la Camara de Comercio de Barranquilla y el
Ministerio de Industria y Turismo, en “La ruta competitiva AmoblaR-C”
(Camara de Comercio de Barranquilla, 2013), quienes plantean la necesidad
de modernizar los equipos y la calidad de estos productos, aprovechando el
interés de los propietarios de impulsar la excelencia en las operaciones y la
gestion empresarial.

El estudio realizado por la CGamara de Comercio de Barranquilla (2013)
muestra la necesidad de medir la productividad y la gestién empresarial en
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subsectores industriales tales como los fabricantes de muebles en el Depar-
tamento del Atlantico. La gestion empresarial estudiada en detalles, de la
mano del empresario, posibilita la proyeccion de esta industria, cuestién que
justifica también la transferencia tecnologica a los fabricantes de muebles,
especialmente en temas de gestion de procesos y de produccion.

Mirar las posibilidades de agregar mas servicio al cliente, puesto que, al
tener el contacto directo, los empresarios ven otras necesidades vinculadas
al mueble. Lo que se facilitaria por el interés en la incorporacion de tecnolo-
gias, procesos de produccion, disefos y sistemas de informaciéon de apoyo a
la gestion por parte de las organizaciones que comercializan los muebles y la
alianza estratégica de las universidades, el SENA y Acopi.

Hay aspectos complementarios de una produccién sustentable, que en
el caso de la cadena madera-muebles tiene efectos sobre el desarrollo eco-
némico y social de la region, lo que implica que la produccion requiere del
uso eficiente de la madera, disminucién del desperdicio, aprovechamiento
industrial de los recortes, diseno apropiado para disminuir los recortes de
madera, uso de otros materiales para obtener productos llamativos con la
combinacion de materiales como el metal y el vidrio. Pérez y Villalobos
(2010) sostienen que al exportar la madera sin procesar se esta haciendo un
dano irreparable al pais. Es una invitacién sobre como asegurar este recurso
que pocos paises exportan, a pesar de tener una cadena de reforestacion
sostenible.

La eficiencia de los procesos viene de mano con la gestion que se hace
sobre la calidad de los procesos y por ende de los productos. Esto implica
estrategias que hacen del producto una responsabilidad de todos, parte de
los proveedores de madera que deben ofrecer unos cortes apropiados para
la fabricacion del mueble, los mercados que valoran los elementos que estan
ligados a este producto, la orientacién al consumidor para obtener la satis-
faccion de un producto no solo decorativo sino funcional, y la capacidad de
la empresa para garantizar los servicios de posventa.

Los anteriores son suficientes motivos, para hacer un analisis de los efec-
tos que tiene la gestion de los procesos productivos, la innovacion y la gestion
del medio ambiente de dos fabricantes de muebles en el departamento del
Atlantico en el afio 2018 desde una perspectiva de la gestion administrativa.
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El capitulo consta de cinco partes. La primera parte introductoria esbo-
zada anteriormente, una segunda parte correspondiente al contexto teérico
del trabajo enmarcado en las tematicas de la gestion de los procesos pro-
ductivos, la innovacion y la gestion del medio ambiente, en tercer lugar, se
presenta la metodologia propuesta en la investigacion, tras lo cual, en una
cuarta seccion, se presentan los resultados de la investigacion, para luego, en
el ultimo aparte, mostrar las conclusiones.

Contexto tedrico

Cadena productiva del sector de mueble de madera.

Salas (2011), al hacer el analisis de la cadena de abastecimiento del sec-
tor de muebles de madera, sefiala que es una industria conformada en su
mayoria por pequenios talleres con caracter artesanal. Ella explica por qué,
aun cuando funcionan en ciudades capitales como Bogota, Medellin, Cali y
Barranquilla, se encuentran lejos de los principales centros de produccion de
materias primas, como los Llanos, Amazonia y Pacifico, lo cual incrementa
los costos de la materia prima. Por otra parte, su cercania a los consumi-
dores y la posibilidad de introducir innovaciones en los procesos de gestion
y de produccién no solo compensan estos aumentos en los costos, sino que
mejora las condiciones del mercado del mueble, dandose el caso de atender a
los consumidores de las regiones anteriores, en donde se produce la madera
como materia prima del mueble.

Sobre la cadena de abastecimiento otro estudio que vale la pena mencio-
nar es el de Pérez y Villalobos (2010), quienes reconocen que este segmento
de fabricacion de muebles al entrar en contacto directo con los usuarios fina-
les tiene un buen potencial para la conformacion de clasteres con estrategias
de valor agregado. Por eso, los esfuerzos que permitirian mejorar la compe-
titividad de la cadena estan en la actualizacién permanente y el disefio con-
tinuo de sus productos. Es una labor que compromete a sus propietarios en
la busqueda de mejoras que hagan mas eficientes los procesos productivos,
optimicen el uso de recursos renovables como la madera y utilicen nuevos
materiales en los productos finales; no deben olvidar que su producto tiene
un impacto ambiental que debe ser sostenible, e introducir estrategias para
la exploraciéon de mercados comerciales internacionales.
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Analisis de eficiencia en la producciéon de muebles de madera.

La eficiencia de los procesos es ante todo un ejercicio de gestiéon que im-
plica el disefio de estrategias que comprometan la responsabilidad de todos
en la obtencién de un producto de calidad. Por una parte, de los proveedores
de madera que deben ofrecer unos cortes apropiados para la fabricacion
del mueble, los mercados que valoran los elementos que estan ligados a este
producto, la orientaciéon al consumidor para obtener la satisfacciéon de un
producto no solo decorativo sino funcional, y la capacidad de la empresa
para garantizar los servicios de posventa.

De hecho, una estrategia empresarial bien pensada toma todos los as-
pectos disponibles para generar los cambios posibles y garantizarles a los
empleados que estos cambios no estan destinados a disminuir sus ingresos
o afectar su estabilidad. La confianza en los cambios positivos en la organi-
zacion involucra muchos aspectos emocionales, los cuales tienen un efecto
en la producciéon cuya interrelacién determina el éxito o fracaso. Un factor
importante es, por supuesto, las personas con las que se produce el mueble,
teniendo en cuenta que estas tienen mucho que dar en el proceso, ademas,
como se habia sefialado, se trata de negocios familiares, el éxito de la empre-
sa depende mucho del liderazgo que ejerce el gerente propietario. La efecti-
vidad de la estrategia esta en las decisiones que toma pensando en mejorar la
productividad y el crecimiento de la empresa, como lo sugieren Blanco Ariza
y Peralta Miranda (2015).

Méndez y Méndez (2017) senalan la importancia que tiene el talento
humano con el que se va a trabajar o se esta trabajando, es decir, lograr que
al ingresar un nuevo individuo a la empresa no signifique remplazar a los
que estan vinculados con anterioridad, ademas las funciones y actividades
de esta persona deben encontrar un espacio y llenar una necesidad de la
empresa. Los empleados principalmente necesitan ver que los aportes del
recién llegado son necesarios y le agregan valor a las actividades que esta
realizando.

Lo anterior se hace mas imprescindible cuando la empresa crece y cuan-
do hay ingresos de nuevo personal, ya que, sostienen ellos, es mas complicado
encontrar a la gente adecuada en el puesto apropiado, si no estan estableci-
das la funciones, responsabilidades, limitantes, entre otras, de cada puesto
de trabajo y su relacion con los otros. El trabajo en equipo resulta necesario,
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por cuanto los volimenes y los disefios solicitados son muy variables y exigen
una flexibilidad confiable.

Méndez y Méndez (2017, p. 23), refiriéndose al instructivo de los proce-
dimientos, sefialan que esto trae como ventajas, para la empresa y a todo el
personal que trabaja en ella, entre otras las siguientes: Medir la productivi-
dad de los trabajadores; facilita la contratacion de la persona adecuada para
el puesto adecuado; ahorra tiempo en capacitacion; las actividades se desa-
rrollan en base a tiempos medibles y se ahorran recursos materiales y huma-
nos; permite que sepan cual es la tarea de cada cual, de esta forma el trabajo
en conjunto fluye de una manera adecuada; se convierte en una empresa con
orden y efectiva; es mas sencillo para el dueno delegar responsabilidades al
personal a cargo de cada taller, asi como de parte de los maestros artesanos
a los oficiales principales y de ellos a sus oficiales; se mejora la calidad en las
diferentes areas, una de las de mayor requerimiento es saber cémo brindar
un buen servicio pre y posventa, las que tendran una buena calificaciéon por
parte del cliente quienes recomendarian su compra.

Como se observa, las ventajas de tener un instructivo de gestion de ca-
lidad en donde se precisa los procesos productivos indican la eficiencia aun
en empresas de tipo familiar y artesanal que los utilizan, los que pueden ser
mejorados de manera permanente. De hecho, el estudio y la aplicacién del
MMGO es una forma de tener este procedimiento documentado y de apli-
car indicadores que garantizan le eficacia de los procesos. Se trata, sin duda,
de plantear procesos eficientes en la mejora de la calidad de los servicios y
propender al mejoramiento de la imagen en la industria artesanal orienta-
dos a la fabricacion de muebles de madera, tal como lo sefialan los autores
referenciados.

La industria del mobiliario para oficina abierta en Colombia.

Tristancho, J., Contreras, L. y Vargas, L. (2011), en su estudio sobre la
aplicacion del modelo integrado de desarrollo (BIM) y el diseno de proyectos
para oficina abierta, hacen un recorrido por la historia de la industria del
mueble en Colombia, sefialando que esta se ha venido incrementando desde
mediados de los afios setenta. Se trata de un resultado colateral de la expan-
sion de las ciudades y la necesidad de espacios mas eficientes y adecuados
para el trabajo administrativo. Esto cre6 un mercado que dio origen a varias
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empresas colombianas de muebles y de las lineas de oficina abierta en las
empresas ya existentes.

En cuanto a la metodologia usualmente empleada por la industria co-
lombiana para la generaciéon de proyectos de oficina abierta, sefialan los
autores, consiste en la creacion de bloques representativos de sus productos
en un sistema CAD, los cuales se integran al espacio mediante la recomen-
dacion de un disenador de interiores.

Los materiales y acabados se realizan cuando el cliente aprueba la coti-
zacion global, de esa manera, hay una participaciéon directa de los clientes,
llevandolo a cabo de manera manual objeto por objeto. Este procedimiento
lleva a que “la orden de produccion enviada a planta pueda tener muchos
vacios de informacion, ademas que los errores de disefio pueden ser frecuen-
tes, pues estructuralmente es necesario garantizar el nimero adecuado de
apoyos y anclajes, que el disefiador generalmente olvida” (Tristancho, J.,
Contreras, L. y Vargas, L., 2011, p. 81).

Meétodos de costeo para pequeiias y medianas empresas de
muebles.

La mayor dificultad del propietario esta en la fijacion de los precios del
producto. Casi siempre hacen estos calculos agregando un 50% mas a los
costos de materiales, con lo cual esperan retribuir el trabajo empleado y la
posible utilidad del negocio. Pero la realidad es que el precio finalmente lo
fijan los distribuidores, quienes tratan de controlar el mercado con estrate-
gias de publicidad y el uso del crédito.

Alvarado y Calle (2011), en su trabajo de grado, presentan el diseno de
un sistema de costos por 6rdenes de produccion para un taller artesanal de
Quito, Ecuador. Las dos ideas fundamentales que orientan su trabajo son:
1) los productos no consumen costes sino actividades; las actividades son las
que realmente consumen recursos; ii) los costes son la expresion cuantificada
de los recursos consumidos por las actividades.

Con este sistema, las actividades que desarrolla las empresas consumen
recursos, y la disponibilidad crea costos. Contabilizar las actividades, pro-
porciona un analisis razonado de causa y efecto de como los objetivos funda-
mentales y sus actividades asociadas tienen como resultado productos.
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Alvarado y Calle (2011, p. 37) proponen un sistema efectivo de costos

aplicando este método:

Determina las actividades fundamentales que se deben llevar a cabo
para satisfacer los objetivos de una empresa.

Las actividades permiten identificar dénde aplican sus recursos para
lograr sus objetivos basicos.

Para poder competir en el ambiente de negocios de hoy, las em-
presas necesitan informacion sobre los costos y la rentabilidad total
del negocio, de manera que puedan tomar decisiones estratégicas y
operativas en forma acertada.

Contar con este tipo de informacién de manera precisa y oportuna
sirve de base a la a la gerencia para buscar maximizar el rendimien-
to del negocio.

Si bien existe una fuerte necesidad de gestionar y asignar los gastos
generales, los sistemas de contabilidad de costos tradicionales ya no
son eficaces.

La implantacién del sistema sirve a los efectos de lograr la reduccion
de costos, incrementar las utilidades, mejorar el desempefio y hacer
factible la mejora continua.

Este sistema sera aplicado en el ejercicio practico debido a que no se
esta midiendo los costos de una manera administrativa, al contrario,
se aplicard el sistema de costos por 6rdenes de produccion, porque
este permite calcular los costos de una manera productiva.

La teoria de las restricciones y la innovaciéon en empresas de
muebles.

Los costos son parte de las restricciones que un empresario debera tener

en cuenta para mejorar la competitividad en el mercado de muebles madera.

Esta junto con la innovaciéon son factores determinantes del aumento de la
competitividad. La restriccion es un aspecto resaltado en la ponencia que
Valenzo Jiménez, M., Martinez Arroyo, J. y Cruz Padilla, O. (2010), donde

muestran el papel de la innovaciéon como factor detonante de la competitivi-

dad en la industria exportadora del mueble.
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Valenzo Jiménez, M., Martinez Arroyo, J. y Cruz Padilla, O. (2010,
citando a Krugman, 2004) y Baldwin (1995) sefialan que en el ambito
internacional la competitividad no es un concepto relevante, ya que los
principales paises no estan de ninguna forma compitiendo entre ellos, por
lo que se trata mas de un asunto interno de la naciéon que de un aspecto
externo. Asi mismo, consideran que la competitividad es cada vez mas un
asunto de estrategias y estructuras, y cada vez menos una consecuencia de

las dotaciones naturales de un pais, tal como lo habian sefialado Scott y
Lodge (1995).

Eso no implica olvidar que la competitividad es la capacidad de competir
entre las empresas en el plano nacional y entre regiones en el plano global.
Es decir, la capacidad de disefiar, producir, y ofrecer productos superiores en
el mercado, a los ofrecidos por los competidores, utilizando el precio como
lo han senalado Ambastha y Momaya (2004). De hecho, ante los ojos de
sus clientes, la competitividad de las empresas se mide por su capacidad de
entregar un mejor valor, comparado con el de sus competidores, logrando
precios mas bajos con beneficios equivalentes o superiores a los de sus com-
petidores. El valor percibido por el cliente, por lo tanto, se puede considerar
como la ventaja del producto o servicio que ofrece.

Valenzo Jiménez, M., Martinez Arroyo, J., y Cruz Padilla, O. (2010)
consideran que la innovacién es el conocimiento que reemplazara a futuro
tanto a la maquinaria como al capital, a los materiales y al trabajo, para
convertirse en el componente mas importante en la produccion. Este factor
debe ser tenido en cuenta como un elemento de suma importancia en la
producciéon de muebles de madera y como algo que cada vez mas la empresa
debe buscar, maxime teniendo en cuenta que empresarios de la madera en
Colombia son creativos, especialmente en la costa del Caribe colombiana,
en donde la innovacion complementa la tradicion del mueble traido de Espa-
na y Francia para seguirse manteniendo en el mercado regional.

Materiales y métodos

Tipo de investigacion.

Se trata de una investigacion transversal por cuanto los datos fueron
tomados en un momento determinado para obtener una muestra de la
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situacion actual de las empresas. De acuerdo con las ideas expuestas por
Hernandez y Rodriguez (2010, citado por Estrada et al. 2017), los investiga-
dores observan el fenémeno tal y como se da en su contexto natural, para
después analizarlo.

En este sentido, la recoleccién de datos se realizé directamente en las
fabricas, observando y entrevistando a los gerentes y a las personas invo-
lucradas en los procesos de produccién, innovacién y medio ambiente. Los
mismos autores plantean que la investigacion transversal al tomar los datos
en un tiempo les garantiza conocer en detalles la situacion actual, lo cual le
permite comparar lo que ocurre entre las empresas en estos momentos.

Metodologia del estudio de caso.

Como se trataba de un estudio sobre los detalles de procesos produc-
tivos, procedimientos administrativos y sentido que le dan los actores a su
accion, se utilizoé el estudio de casos comparando el comportamiento de
dos empresas de la ciudad con un modelo de indicadores que senialaba la
evolucion de aspectos criticos en la produccion de muebles de madera (Mar-
tinez, 2006). Se seleccioné el caso de dos pymes, fabricantes de muebles de
madera del Departamento del Atlantico, Colombia, que tuvieran diferentes
niveles de desarrollo de sus procesos asociados a la gestion de produccion,
la innovacion y el medio ambiente y, de igual forma, las interrelaciones que
se establecen entre aspectos de la estructura y la interaccioén social que se
produce.

Poblacion y seleccion de muestra.

De acuerdo con lo que recomienda Tamayo (2008), se seleccionaron uni-
dades de la poblaciéon que tienen caracteristicas comunes en cada una de
ellas y que sean susceptibles de observacion, hecho que da origen a los datos
de la investigacion. La poblaciéon del estudio estuvo representada por los
propietarios de fabricas de muebles de madera del sector cltster de madera
en el Departamento del Atlantico; representado por dos pymes (una pequena
empresa, identificada en los documentos con el cédigo E01-CO; y la media-
na empresa, identificada con el codigo E02- CO).

Para la seleccion se tomd en cuenta los siguientes criterios: i) ser una
empresa dedicada principalmente a la fabricacién de muebles de madera;
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i1) tener mas de ocho anos de constituciéon y de operacion constante en el
mercado; estar constituida como una pymes (pequefia y mediana empresa),
de acuerdo con su registro mercantil y las leyes vigentes de Colombia.

Instrumentos.

Para la recoleccion de la informacion y su posterior analisis, se utiliza-
ron los instrumentos (encuesta semiestructurada) propuestos en el Modelo de
Modernizaciéon de la Gestion Organizacional, MMGO de Pérez, Garzon y
Nieto (2009). Este modelo permite, de una manera practica, sencilla y efi-
ciente, fijar rutas de modernizacion para las empresas en areas significativas,
como la produccién, innovacion y gestion ambiental.

Procedimiento.

En un primer momento, se identificaron los datos basicos de las empre-
sas seleccionadas. Se aplic6 la matriz del modelo MMGO (Pérez, Garzon y
Nieto, 2009) a los gerentes de las pymes, donde cada, empresario a partir de
un despliegue de descriptores de las variables seleccionadas, eligié con cual
descriptor se identifica mas su empresa, luego se procedio a la captura de la
informacién en el software MMGO, el cual otorg6 una calificacién a cada
uno de los descriptores que identifican las diferentes variables; la calificacion
ubico el grado de madurez o desarrollo de las pymes en las variables de pro-
duccidn, innovacion, gestion ambiental, arrojando como resultado la curva
de desempenio actual.

Lainnovacion enla produccion de pequeiias empresas de muebles
de madera

El estudio de las dos empresas muestra como es posible modernizar pro-
cesos de gestion y de produccion para alcanzar los niveles de competitividad
de los otros sectores de la industria manufacturera del pais. En ellas, se mues-
tra la necesidad de modernizar la cadena de produccion, comenzando en la
reforestacion y el corte de los arboles, de manera que no afecten al medio
ambiente, la calidad de la madera en bloque, superando las deficiencias en
los centros de acopio y sistemas de transporte, alcanzando la competitividad
nacional frente a estandares internacionales.
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Identificacion de las dos empresas objeto del estudio.

Al inicio del estudio se hizo una tabla con los datos de cada una de las
empresas. La primera empresa tiene una linea juvenil, cuenta con mas de
diez afios de fundacién y una amplia tradicién familiar.

Tabla 1. Identificacion Empresa EO1

Identificacion

Clasificacién: pequefia, mediana Pequefia

Nombre empresa 01-CO

Nivel académico Propietario Contador ptblico

Direccion Sector Centro — Barranquilla
Linea de produccién principal: Alcobas de Madera Linea Juvenil
Ao fundacién empresa 2008

No. empleados 30

No. empleados profesionales 2

Cobertura: ventas nivel local, nacional o g
Nacional

internacional

Fuente: elaboracién propia (periodo 2018-1) a partir de informacién de la empresa.

Esta organizaciéon que se ubicada en la ciudad de Barranquilla, Colom-
bia, es proveedora exclusiva de una compania comercializadora de amobla-
dos para el hogar, que distribuye sus productos principalmente en la costa
Caribe colombiana.

La segunda empresa se ha logrado posicionar en el mercado y surten
a un distribuidor de muebles con un mercado amplio en el pais. Comenzo
a funcionar oficialmente en el afio 2008 como persona juridica con la vin-
culacién de varios socios. En sus inicios, era un pequenio taller de muebles
tubulares y cromados. Contaba con una gran planta de galvano plasto,
con la que se recubrian piezas de bicicleta y sillas para el hogar, solo con-
taba con una cantidad aproximada de diez empleados, pero a mediados
de 2008 aument6 de una manera considerable la aceptacion y el consumo
en el mercado.
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Tabla 2. Identificaciéon Empresa E02

Clasificacion: pequefia, mediana Mediana

Nombre Empresa 02-CO

Nivel Académico Propietario Bachiller académico

Linea de produccion principal: Comedores, alcobas, mecedoras, y accesorios
Aifio Fundacion empresa 2008

No. Empleados 80

No. Empleados Profesionales 2

Cobertura: Ventas nivel local, nacional

Nacional
y/o internacional

Fuente: claboraciéon propia (2018-1) a partir de informacién de la empresa E02-CO.

La empresa ha experimentado un gran adelanto en su desarrollo pro-
ductivo, lo que le permitié ampliar sus instalaciones e incursionar con nue-
vas tecnologias, llegando a tener 100 empleos directos. Con la colaboracion
de un buen equipo de trabajo, y después de varios anos de esfuerzo, ha desa-
rrollado una politica de expansién a través de toda una gama de productos
para el hogar. Sus actuales socios tuvieron una nueva vision la cual consistié
en incursionar en el arte de la fabrica de muebles.

La eficiencia de los procesos.

Para verificar la eficiencia al iniciar el proceso con la aplicaciéon de los
indicadores del MMGO (Pérez, Garzon y Nieto, 2009), se tomaron los datos
de las dos empresas encontrando que ambas tenian una vision de corto
plazo, que se pudo observar en que todas sus estrategias se relacionaban con
las actividades diarias. Este comportamiento fue observado a partir de los
planes de produccion y el manejo organizacional que el propietario expresa
en la primera entrevista realizada. El empresario consideraba que solo era
necesario pensar en las acciones, de acuerdo con los pedidos que les realice
el proveedor.

En el caso de la empresa E02, que ya estaba en el nivel 2, de acuerdo con
el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones MMGO,
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tenian una produccion controlada, y mejorada, sin embargo, no contaban
todavia con estandares, su programacion semanal respondia al pedido del
distribuidor, que es su tnico cliente. Controlaban materiales y su consumo,
pero no los desperdicios. Los costos estaban sistematizados y con lo que po-
dian identificar los productos méas rentables, tal como lo habia encontrado
también Cardona Henao, M. (2013).

GESTION DE PRODUCCION
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Figura 1. Indicadores de gestion de la produccion en las dos empresas

Fuente: claboracién propia.

En la figura 1 se observa que todos los indicadores de la empresa 01
son menores que los de la empresa 02, solo en dos indicadores (la planea-
cion y la gestion) la empresa EO1 es mas elevado; la explicacion de esto es
que mientras la E02 tiene pedidos permanentes del distribuidor, el cual le
sugiere qué disenos y productos debe elaborar, la EO1 debe crear disefios
llamativos para atraer los clientes y buscar nuevos en un mercado muy
competido. En la empresa E02, el control de las operaciones alcanza un
indicador bastante alto (91.67). Dado que debe manejar los costos para

cumplir con los pedidos en las fechas indicadas y mantener los precios que
le ha fijado el distribuidor.
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Gestion de Produccion
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Figura 2. Indicadores de gestién de la produccion de la empresa EO1

Fuente: elaboracion propia (periodo 2018-1) a partir de informacién de la empresa 01-CO.

Enla figura 2 se observa que en empresa EOI la programacioén de la pro-
duccién alcanza un indicador del 41.6. Estos, de acuerdo con cada modelo
de alcobas a fabricar, son requerimientos del distribuidor, quien le suminis-
tra insumos como piezas de cartén y papel protector trasparenten (Pelex) que
cuentan con la imagen corporativa de este distribuidor.

En el caso del factor planeacion de la produccion de bienes, la empresa
obtuvo un 41.67%, dado que la planificacion se orienta a la programacion
semanal a través de un plan maestro incipiente, que consta de hojas de cal-
culo alimentadas por los pedidos que realiza la empresa ancla (solicitudes
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recibidas via correo electronico). Con dicha informaciéon la gerencia ge-
nera 6rdenes de produccion (en algunas ocasiones impresas o se trasmiten
verbalmente) para cada area (corte, preparacion, pintura, ensamble y em-
paque) y se establece la cantidad de productos a fabricar por cada proceso,
de manera diaria o semanal, dependiendo del volumen solicitado. Si bien
esta planeacion se realiza con el apoyo de Excel, depende en gran medida
de la experiencia, las sugerencias y la habilidad empirica del gerente. A
diferencia de lo que habian encontrado en su estudio Ezeala-Harrison, F.
(1999).

Al contar con un sistema de produccion en serie, 6rdenes de pedidos
semanales, y produccion de piezas acabadas por dia en cada area, en la
ausencia de uno de sus trabajadores (en uno o dos dias), en alguno de los
departamentos produce retrasos en la entrega de los productos terminados.
El registro incipiente de cada proceso de produccion por area, el cual es
realizado con base en la observaciéon y la experiencia, dificulta la evalua-
ci6n de los problemas y retrasa la toma de decisiones para la respectiva
solucion. De igual manera, las areas donde mas se presentan problemas en
la produccién son corte, preparaciéon y ensamble. Es frecuente que dichas
problematicas no sean evaluadas a tiempo, y eliminadas o solucionadas de
la mejor manera.

En el caso de la empresa E02, de acuerdo con lo comentado por la geren-
cia, la empresa ha sufrido transformaciones significativas debido a estudios
relacionados con esta tematica, principalmente con la ayuda de consultores
externos, “hemos recibido profesionales expertos en el tema”.

Se evidencian mejoras en la gestion de produccion, la implementacion
de un sistema interno para control de procesos productivos. De acuerdo con
lo mencionado en la entrevista, este fue desarrollado por la gerencia y su
equipo de trabajo, con base en la experiencia en el sector y asesorias de
consultores externos. Asi mismo, se hizo evidente un alto componente de
modernizacién en las maquinarias utilizadas en la fabricacién, acompana-
da de un adecuado uso de los espacios, aplicacién de métodos y tiempos, y
produccién en serie.

Acerca del factor Plan de operaciones y capacidad, la empresa alcanzé
un 75.0, dado que la capacidad esta planeada y la respuesta al cliente es
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excelente. En el recorrido se observo una organizacién y distribucion indus-
trial avanzada. Sin embargo, la ampliacion de la capacidad no esta proyec-
tada de acuerdo con el mercado futuro.

Conocimiento de la capacidad la organizacion.

Las dos empresas tienen un conocimiento limitado de sus propias capa-
cidades. Esto es un indicador importante en la utilizacién del conocimiento
acumulado y el uso de sus propios recursos para innovar los procesos y pro-
cedimiento empleados en la empresa. Para los gerentes, esto se debe a no
contar con programas como ¢l MRP, CRM, ECR o ERP apoyado en un
sistema de informaciéon que les mantenga actualizada la informacién de la
capacidad instalada y de la gestion de la produccion.

Se identific6 que los procesos de innovaciéon no son frecuentes, la geren-
cia general directamente obtiene informacién sobre diseno de los clientes
principales, esto con el uso de la plataforma y en gran medida de los requeri-
mientos en diseno, insumo y calidad proporcionado por la empresa que co-
mercializa el mueble, que 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).

Cuando tienen un espacio para conversaciones técnicas, estas no se
hacen con fundamento en los avances de las técnicas y en los procesos admi-
nistrativo, se hacen juicios sin jerarquias. De acuerdo con lo observado, en
estas sesiones participa el personal administrativo y solo algunos pocos del
area de produccién. Por lo tanto, no se crean nuevos conceptos en grupo. En
la figura 3 se observa que el mayor indicador es la gestion de la produccion,
que es el indicador mas alto, 21.47, ya que para los gerentes es lo mas visible
de su eficiencia y del uso apropiado de los recursos. Le sigue el indicador del
medio ambiente y la planeacién de la estrategia, que es un nuevo factor que
empieza a interesar a los gerentes propietarios.
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Informe Integral
m LOGISTICA B GESTION HUMANA
m CULTURA ORGANIZACIONAL PLANEACION Y ESTRATEGIA
m MEDIO AMBIENTE ® INNOVACION Y CONOCIMIENTO

W GESTION DE PRODUCCION

21,47

17,52
15,80
12,15 I 11,71

Figura 3. Capacidades de las dos organizaciones

Fuente: elaboracién propia.

Se reconoce que fluyen ideas y conocimientos desde fuera y desde dentro
de la empresa, sin embargo, no se tiene identificado quién o qué organiza-
ci6n puede suministrar conocimientos. La empresa ancla cuenta con un de-
partamento de innovacién y desarrollo, de acuerdo con lo comentado por la
gerencia; “ellos son los que saben como se mueve el mercado y deciden sobre
los productos que se colocan a la venta”.

Lo anterior se refleja en que aun cuando tienen un encargado de la ges-
tiéon de conocimiento e innovacion en la empresa, son pocas la veces que se
acude a estos procedimientos y a buscar avances por esta via; quiza estos
lo suplen con los expertos del distribuidor, quien sin proponérselo crea una
dependencia que elimina o minimiza los procesos de innovacién dentro de
la empresa. No se evidencia que la gerencia sea la primera comprometida y
practicante de la gestion del conocimiento en la organizacion.

Innovacién y conocimiento.

Para el factor medicion de la innovacion, la empresa EO1, tal como se
aprecia en la figura 4, obtuvo un 12.5, implicando que en la empresa se
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evaltian el tiempo, calidad y costos en cada proyecto, principalmente cuando
estos son desarrollados desde la organizaciéon como propuesta para la empre-
sa ancla. Sin embargo, no se hace una evaluacion de los costos compartidos
en el desarrollo del proyecto.

Innovacion y Conocimiento

25,00
20,00
20,83
15,00
10,00
12,50 11,11
5,00 8,33
0,00
1
GENTE PARA LA INNOVACION PROCESO DE INNOVACION
RELACIONES ORGANIZACION PARA LA INNOVACION
® TECNOLOGIAS DE SOPORTE MEDICION DE LA INNOVACION

H CULTURA INNOVADORA

Figura 4. Innovacion y conocimiento Empresa EO1

Fuente: elaboracién propia a partir de matriz MMGO.

En cambio, para el caso de la empresa 02-CO, el factor Gente para la
innovacion, la organizacién obtuvo un 47.9, debido a que se contrata perso-
nal externo para el desarrollo de innovaciones; 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 asig-
nado a una persona para que lidere el proceso”. En este sentido, la empresa
tiene gente con habilidad para la gerencia de proyectos.

En la figura 5, la empresa E02 tiene un indicador de 66.7, por cuanto
existe un ambiente de confianza para proponer y acoger ideas nuevas en
todas las areas, principalmente cuando la gerencia decide desarrollar algtin
tipo de innovacion para proponer a la empresa ancla.

274



Adriana Uribe Uran - Hernan Saumett Espana - Hilda Estrada Lopez

Innovacion y Conocimiento

66,67
>8,33 54,17
47.92 50,00
¢ 44,44
1
B GENTE PARA LA INNOVACION ® PROCESO DE INNOVACION
RELACIONES ORGANIZACION PARA LA INNOVACION
B TECNOLOGIAS DE SOPORTE = MEDICION DE LA INNOVACION

B CULTURA INNOVADORA

Figura 5. Innovacion y conocimiento Empresa E02

Fuente: elaboracion propia a partir de matriz MMGO.

En la actualidad, la gerencia general directamente obtiene informacion
sobre disefio de los clientes principales. De acuerdo con 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 méas importante para ejecutar ideas
novedosas.

Acerca del factor proceso de innovacién, la empresa alcanzé un 44.4,
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, princi-
palmente nuestras nuevas estrategias de comercializacion”.
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En cuanto al factor relaciones, la empresa alcanz6 un 58.3, puesto que en
la organizacién se sabe que tacticas seguir con cada actor interno o externo
influyente. Esto se evidencia en los procesos y acompanamientos 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 organizaciéon puede suministrar
conocimiento a la organizacién. Sin embargo, cada empleado no tiene y
cultiva una red personal de conocimiento y experiencias que aporten a la
empresa.

Conclusiones

Los resultados muestran avances significativos en las dos empresas objeto
de estudio, las cuales pueden ser un ejemplo de como, al aplicar los indicado-
res de la modernizacién de los procesos, se pueden lograr cambios y mejoras
permanentes en la organizacion.

Se pudo constatar que, a pesar de los efectos positivos de la innovacion en
procesos y productos, esta todavia no tiene un espacio definido dentro de las
empresas. Los gerentes lo ven como una actividad externa que le suministra
la empresa ancla (el distribuidor).

En la pequena empresa 01-CO, se evidencié un cambio mas acelerado
en las mejoras continuas de sus procesos, quizas por ser la que al inicio
se encontraba mas atrasada. También es de reconocer que su gerente es
profesional en la contaduria y esta le proporciona herramientas de admi-
nistracion. Sin embargo, es posible que la dinamica del sector madera, sus
conocimientos heredados de la familia, le llevaran a sobrevalorar el control
de la produccién y dejar a un lado conocimientos necesarios para llevar a
cabo un plan de produccién que permita la planeaciéon, programacion y
control de cada una de las actividades propias del proceso productivo, y
la optimizacién de los recursos en la basqueda de la eficiencia operativa y
productiva.

Para la mediana empresa 02-CO que ya tenia procesos mas estructu-
rados y controles en el dia a dia, pero no en el mediano y largo plazo, los
indicadores fueron un reto que le coloca en posibilidad de alcanzar los estan-
dares del sector de la manufactura. Todavia muestra algunos aspectos que
deberan ser documentados en un plan maestro de planeacion de la produc-
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cion, que garantice la utilizacion eficiente de los recursos y la minimizacion
de costos.

En caso de las dos pymes estudiadas, se evidencié que no estan utilizan-
do sus capacidades instaladas y los conocimientos adquiridos, desconocen
conceptos y el alcance de los proyectos, 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.

Ademas, aun cuando tienen un espacio para conversaciones técnicas estas
no se hacen con fundamento en los avances de las técnicas y en los procesos
administrativos; se hacen juicios sin jerarquias. De acuerdo con lo observado,
en estas sesiones participa el personal administrativo y solo algunos pocos
del area de produccion. Por lo tanto, no se crean nuevos conceptos en grupo.

La dinamica del mercado de muebles y madera en el departamento del
Atlantico es variable. Existen muchos oferentes con una variedad de produc-
tos en el mercado, y una demanda con variaciones significativas en sus de-
seos como consumidor. Esto ocasiona un indice de no aceptaciéon por parte
de los consumidores, convirtiéndose en una variable de incertidumbre.

Los gerentes de las dos fabricas de muebles de madera estudiadas mane-
jan un concepto de gestion de procesos productivos, de acuerdo con sus capa-
cidades, recursos (fisicos y econdémicos) y a su conocimiento (que en muchos
de los casos es de herencia familiar). Su gestién gira en torno a intuiciones
propias de la gerencia, con poca rigurosidad en planeacion (su planeacion se
desarrolla en el presente) y una cultura organizacional arraigada.
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