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Intro-
duccion

ANGEL WILHELM VAZQUEZ GARCIA
GRACIELA CARRILLO GONZALEZ



a globalizacion del siglo XX, como la expresiéon
de una transicién del pensamiento econdémico
dominante, que priorizaba el papel de un Estado
proteccionista y el cierre de las fronteras comer-
ciales para garantizar la estabilidad de sus empresas,
hacia un modelo que ha impulsado la apertura de las
economias del mundo y el libre comercio, representé un
cambio radical en la l6gica de los mercados nacionales.
Después de mas de tres décadas lo que se observa es un
re-posicionamiento de lasgrandes empresas, mismas que
se han visto favorecidas en su proceso de acumulacion, ya
que cuentan con mejores condiciones para competir dada
la mayor capacidad de negociacién que poseen frente
a otros actores que se insertan en las cadenas de valor y
el poder que muestran sobre los medios de comunica-
cion y el uso de las nuevas tecnologias para atraer a los
consumidores.

En ese contextolasmicro, pequenasy medianasempre-
sas (Mipymes) quedan insertas en un mundo altamente
competitivo donde la oferta de los grandes consorcios
llega hasta sus nichos de mercado, instalandose como
una competencia directa. Las alternativas para este
segmento de organizaciones en los distintos sectores
estan en la posibilidad de insertarse en la cadena de valor
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de las grandes companias o
en desarrollar estrategias
novedosas que superen los
esquemas de administra-
cién tradicional, y donde la
gestion del conocimiento,
la innovacién, la interac-
cién con actores externos y
el uso de las nuevas tecno-
logias y métodos sustitu-
yan el enfoque producti-
vista del pasado.

Tal acercamiento a esa
nueva visiéon de empresa
entre las Mipymes ha sido
relativamente lento, en
particular para aquellas
ubicadas en  Ameérica
Latina y especialmente
para las micro empresas. A
pesar de que en las estadis-
ticas de Latinoamérica las
Mipymes siguen represen-
tando un nimero mayori-
tario, el 90% de las empre-
sas, con una aportacion
promedio a la generacion
de empleos del 50% y al PIB
de la region del 28%, ello
no las exime, de una alta
tasa de mortandad, alta
rotacion de personal, baja
eficiencia en sus proce-
sos, limitada innovacion
en todas las actividades
internasy dificultades para
conservar sus segmentos
de mercado.
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EN LAS ESTADISTICAS
DE LATINOAMERICA
LAS MIPYMES SIGUEN
REPRESENTANDO UN
NUMERO MAYORITARIC,
EL 98% DE LAS
EMPRESAS

Las posibilidades que
tienen este tipo de empre-
sas para vincularse a despa-
chos de consultoria profe-
sional en areas especificas
son muy limitadas, debido
aqueno siempre estadispo-
nible la oferta de los servi-
cios especificos requeridos
y a los altos costos que ello
implica. La excepcion son
aquellas que logran inser-
tarse en los procesos de
proveeduria de las grandes
empresas transnacionales,
donde por contrato se les
exige y en ocasiones, se les
facilita la modernizacién
de sus procesos.

Bajo esa dinamica, el
rol de las Instituciones de
Educacién Superior (IES)
en su funcién de vincula-
cién con el sector produc-
tivo para apoyar con
asesorias y capacitacion
ha tomado gran importan-
cia en las ultimas décadas.
En una gran parte de las
instituciones  educativas
del primer mundo y de
Latinoamérica a la figura
del académico-investiga-
dor se ha sumado la tarea
de consultor. Esto ha dado
pie al desarrollo de nuevas
metodologias que ponen en
el centro la idea de generar



conocimiento, que después regresa a las aulas. En el
ambito empirico se colabora al intervenir en las organi-
zaciones estudiandolas y desarrollando estrategias para
la solucién de problemas especificos que enfrentan en su
actividad productiva y comercial.

Debido a que en un entorno globalizado nace la necesi-
dad de realizar cambios en las estrategias de gestion, en
los equipos y tecnologias utilizados. Asi también en el
manejo de la informacion y el conocimiento, dentro de
las organizaciones, para impulsar su competitividad
(Garcia, 2013). Las empresas se ven forzadas a buscar
un acompanamiento que las lleve hacia el desarrollo de
capacidades internas que favorezcan su desempeno, una
viaimportante es ahora la vinculacién con areas especia-

lizadas dentro de las IES.

El mayor impulso de
acciones encaminadas a
la vinculaciéon de las IES
con empresas en Ameérica
Latina se da en la década
de los anos noventa del
siglo XX. La politica guber-
namental, especialmente
la de ciencia y tecnologia
promueve y da prioridad
a la vinculacién universi-
dad-empresa, para estimu-
lar el desarrollo econdémico
(Torres et al, 2019). Con un
mayor interes por la trans-
ferencia de conocimiento y
la innovacién en productos
y procesos, las universida-
des se enfocan en buscar un
acercamiento con distintas
empresas, estas a su vez,
encuentran la oportuni-
dad de allegarse de capaci-
tacion, recursos humanos
capacitados y de nuevo
conocimiento.

La funcién de la vincu-
lacion tiene sus anteceden-
tes en los paises del norte,
durante la década de los
anos cincuenta. Torres et
al., 2019 senala que en esos
inicios la vinculacién se
limitabaalaofertadeinves-
tigaciones, desarrolla-
das por las universidades,
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hacia las empresas y que estas practicas
influyeron rapidamente en las universi-
dades de América Latina, sin representar
un tema relevante aun. Para otros autores
(Rodriguez, 2009), la vinculacién se vuelve
importante a partir de la globalizaciéon
cuando las capacidades productivas ya no
son tan importantes como las capacida-
des de aprendizaje e interaccion con los
nuevos conocimientos y tecnologias.

En México, es hasta 1996, cuando el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(Conacyt) y la Asociacion Nacional
de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior (ANUIES) incorpo-
ran en su estrategia a la vinculaciéon como
una via para el desarrollo y la innovacion
(Casalet y Casas, 1998). Esta politica conti-
nua en los anos subsiguientes y se extiende
a otras instituciones como la Secretaria de
Educacién Publica (SEP) y a otros paises de
la regién.

“En 2010 la CEPAL recomienda promover esta
vinculacion, asegurando que la economia y
el desarrollo basado en el conocimiento es
producto de un proceso dindmico, complejo
y sistémico.....los paises iberoamericanos
buscan desarrollarse con base en la ciencia, la
tecnologia y la innovacién y, con ello, el forta-
lecimiento del vinculo universidad-empresa se
manifiesta de forma necesaria” (Torres, et al.
2019, p 48).

Lavinculaciéon genera resultados en dos
sentidos, tanto el aporte y transferencia de
conocimientos de los investigadores direc-
tamente vinculados hacia la empresa, que
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se traducen en informacién para la toma
de decisiones y estrategias de mejora;
como de la empresa hacia el académico-in-
vestigador que participa en la genera-
cion de nuevo conocimiento empirico
y posteriormente lo traslada como una
ensenanza parasusalumnos. De modo que
las experiencias generadas sobre el trabajo
empirico resultan en material de primera
fuente para docencia. En ese sentido, han
dado lugar al desarrollo de metodologias
especificas.

Autores como Yin (1996, 2009) han
abonado de manera fundamental a
la construccion de la metodologia de
“estudio de caso”, que coloca, en este
campo de estudio, a la empresa como la
unidad de analisis que permitira la identi-
ficacion de hallazgos y conclusiones. Con
el objetivo de construir conceptos y teoria
una vez comprobada su replicabilidad.
Sin embargo, desde la perspectiva de la
intervencion, otros autores como Yee
(2019), han propuesto el “método de caso
de estudio” como una férmula para orien-
tar la toma de decisiones en las empresas,
identificar soluciones a su problematica
y generar conocimiento empirico que
aprehende el docente-investigador y lo
lleva al campo de la ensenanza.

Desde esta perspectiva, este método
de casos de estudio, también conocido
como método de ensenianza confronta al
investigador y a su equipo de estudiantes
con situaciones y problematicas reales,
para desarrollar en ellos la capacidad
de entender y sistematizar la situacion



inicial. Con un referente
que incluye otros ambitos
de naturaleza educativa
que integra la pedagogia
y la didactica. A partir de
ello, se pretende compren-
der cuales son los datos
concretos que les permi-
tiran reflexionar, anali-
zar y discutir las posibles
soluciones. La idea central
se apoya en comprender a
la organizacion estudiada
a partir de las decisiones
gue se toman, analizando
las alternativas sugeridas
gue permiten mejorar sus
procesos.

La Red Iberoamericana:
InnovaciényTransferencia
Tecnolégica para
Fabricantes de Muebles
(RITMMA), es una inicia-
tiva que surge en el marco
de losapoyos que otorgan el
Programa Iberoamericano
de Ciencia y Tecnologia
para el Desarrollo (CYTED)
y la Universidad del
Atlantico-Barranquilla,
Colombia, donde conver-
gen profesores-investiga-
dores ubicados en distintas
ciudades de siete paises:
Colombia, México, Chile,
Salvador, Perd, Argentina
y Espana con el objetivo
comun de estudiar, anali-

LA IDEA CENTRAL SE
APOYA EN COMPREN-
DER A LA ORGANI-
LAGION ESTUDIADA
A PARTIR DE LAS
DECISIONES QUE SE
TOMAN, ANALIZANDO
LAS ALTERNATIVAS
SUGERIDAS QUE
PERMITEN MEJORAR
SUS PROCESOS

zar y fortalecer las capaci-
dades de gestion de produc-
cién, innovacién y gestion
ambiental de las Mipymes
de sus paises, dedicadasala
fabricacion de muebles de
madera. Al mismo tiempo,
se propone involucrar a los
alumnos en esta dinamica
de intervencién en casos
concretos para desarrollar
en ellos el trabajo colabora-
tivo y competencias creati-
vas de innovacién para la
resolucién de problemas.

El CYTED logra sus

objetivos a través de
diferentes instrumentos de
financiaciéon que movilizan
empresarios, investigado-
res y expertos iberoameri-
canosylespermiten capaci-
tarse y generar proyectos
conjuntos de investiga-
cion, desarrollo e innova-
cién. Es asi que los paises
que integran el Programa
CYTED logran mante-
nerse actualizados en los

mas recientes avances
y desarrollos cientifico
tecnolégicos. Desde su

creacion en 1984 han parti-
cipado en este Programa
mas de 28.000 empresarios,
investigadores y expertos
iberoamericanos en areas
prioritarias del conoci-
miento. El proyecto de la
Red RITMMA hapermitido
construir una trayectoria
comun entre sus nodos,
integrados por investiga-
dores de distintos paises y
pequenos empresarios.

A lo largo de tres anios de
constituida esta Red, sus
esfuerzos se han enfocado
a generar la coordina-
cién entre investigadores
y empresas, con el fin de
diagnosticar e identificar
sus principales aprendiza-
jes y estrategias en contex-
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tos de incertidumbre. Cada
uno de sus nodos se oriento
a comprender las especi-
ficidades, en particular
las variables de gestion de
los procesos productivos
e innovacién utilizando
la Metodologia Modelo de
Modernizacion de Gestion
Empresarial (MMGO).
Asi también en la gestién
ambiental basada en las
metodologiasde Produccion
mas Limpia y Ecologia
Industrial, aplicado a una
muestra de Mipymes del
sector muebles en algunos
de los nodos de la Red
RITMMA, para identificar
oportunidades de mejora
mediante la calificacion
del grado de desarrollo o
madurez de las variables
seleccionadas.

Bajo esta agenda de

trabajo, las Mipymes
participantes en la Red
también han disenado
rutas y programas de

mejoramiento que definen
el camino hacia mejores
practicas de gestion y el
incremento de su eficien-
cia operativa. La finalidad
de esta Red ha sido apoyar-
les en la construcciéon o
adaptacion de prototipos
innovadores y ambien-
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talmente amigables en
alguna de las variables de
producciéon, innovacién
y/o gestibn ambiental,
mediante la generacion de
capacidades y transferen-
cia de tecnologias, para
ello se han considerando
las tendencias tecnolégi-
cas del sector madera las
variaciones de patrones de
consumo del cliente. Esta
tarea ha permitido que los
investigadores involucren
a sus alumnos y convier-
tan los casos de estudio en
conocimiento de primera
mano que Se expresa en
casos de ensenanza.

Como campo de analisis
académico los investigado-
res participantes también
han realizado talleres y
cursos de retroalimen-
tacion para fortalecer su
trabajo con los empresarios
de las Mipymes. Este libro
tiene como objetivo presen-
tar, los resultados alcanza-
dos que derivan del trabajo
entre los investigadores y
los empresarios de la Red
RITMMA en un periodo de
tres anos consecutivos. Se
publican mediante casosde
ensenanza como una alter-
nativa pedagogica y didac-
tica. Este método se ha

validado como una herra-
mienta ampliamente utili-
zada a nivel mundial en la
investigaciéon académica
y en la investigacion-par-
ticipativa. Ya que permite
aplicar los  hallazgos
identificados para incidir
en la reflexién de concep-
tos ligados a un espacio
y tiempo. En esta obra el
lector se acercara a peque-
nas empresas dedicadas al
sector de muebles.

Sobre la base del MMGO,
los casos de ensenanza
presentadosidentificar una
problematica que permite
orientarla hacia posibles
rutas a seguir. Con esta
brajula metodolégica sera
posible mejorar su desem-
peno utilizando diferentes
herramientas y alternati-
vas de gestiébn que estan
disponibles. En ese sentido,
este producto editorial
muestra algunas ventajas
del analisis de los casos de
ensenanza.

En este libro se presen-
tan cuatro casos que corres-
ponden a micro y peque-
nas empresas ubicadas en
ciudades de Argentina,
Perd, Colombia y el
Salvador, tomando como



base metodolégica el caso de ensenanza y
como guia para el diagnostico el modelo
MMGO. Cada uno de ellos se apoya en
las alternativas de gestion, como Lean
Manufacturing, las 5S y Design Thinking
entre otras, Se muestran los resultados
alcanzados en el disefio de ruta de estas
empresas en los ambitos productivo y
de innovacién, quedando como tarea
pendiente para el cuarto ano, la propuesta
para mejorar el desempeno ambiental.

El nodo Ciudad de
México, México, expone
un breve panorama de la
produccién académica
mundial y en particular de
América Latina, de investi-
gaciones que se han publi-
cado sobre empresas del
sector mueblero. Los resul-
tados presentados fueron
localizados en catalogos y
bases de datos académicas.
Esta informacién permitié
ejemplificar, con modelos
de gestion, cuales son aplicables para el
cumplimiento de las metas del proyecto y
para el incremento en el desempeno de las
Mipymes participantes.

El caso del nodo Chilecito, Argentina,
trabajé con una pequena empresa
mueblera denominada Maderas Stick,
instalada en esta ciudad de la provincia de
La Rioja. Con una antigiiedad de mas de
veinte anos, se identific6 como un freno
a la productividad la supervisiéon perso-
nalizada del propietario para garantizar

la calidad. Este nodo propuso incorpo-
rar tecnologias mas evolucionadas para
gestionar la produccion y para ello intro-
dujeron el modelo de Lean Manufacturing,
con el fin de establecer modelos de planifi-
cacién y control de la produccién a través
de sistemas de informaciéon visual con
el uso de tarjetas kanban. Los resultados
mostraron un incremento de la produc-
tividad, reduciendo demoras y reproce-
sos. También proporcionaron una base
de informacion para intro-
ducir sistemas de control
de gestién por indicadores
cuantitativos.

LOS RESULTADOS
MOSTRARON UN
INGREMENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD,
REDUCIENDO DEMORAS
Y REPROGESOS

El caso del nodo Piura,
Per(,compartelaexperien-
cia que inici6é en 2018, con
un equipo de consultoria
de la Universidad Nacional
de Piura, aplicando el
MMGO en la empresa
Negocios Generales Morana
SRL, dedicada a la fabrica-
cién y venta de todo tipo
de muebles de madera, de melamina y
carpinteria metalica. En ese momento se
logré identificar la curva de desempeno
y el equipo decidi6é avanzar en la gestién
de la producciéon implementando una
ruta de mejoramiento apoyada en las 5s
de Lean Manufacturing. Como resultado
de la aplicacién del modelo 5s, se avanzo
en el indice de productividad del 25.9% al
58.4%, colocando a la empresa, de acuerdo
al MMGO, en un estadio superior.
del nodo,

El caso Barranquilla,
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Colombia, inicia con el diagnéstico
aplicando las matrices propuestas por
MMGO en las areas de gestion de la
produccion, innovacion, conocimiento y
medio ambiente. Esta experiencia inves-
tigativa permitié de una manera practica,
sencilla y eficiente establecer la situacion
actual de la empresa Calixto LTDA, en la
linea de alcobas juveniles. Frente al reto
de mantenerse como proveedor de una
de las empresas comercializadoras de
muebles para el hogar mas grande del pais,
el equipo de trabajo se enfoc6 en imple-
mentar una ruta que permitié el transito
del componente de gestion de la produc-
cion del estadio 1 (21.88 %) a una posicion
superior, estadio 2 de desarrollo (28.53%).
Asimismo, se logroé la mejora de la eficien-
cia en el proceso de fabricaciéon de juegos
de alcoba juveniles mediante la reduccion
del tiempo de fabricacion.

El caso del nodo, San Salvador, El
Salvador, fuelaempresa CP Industrial. Esta
empresa fue acompanada por un grupo de
investigadores del area de diseno indus-
trial. Frente a un problema social y econé-
mico fuerte en el pais, CP Industrial, como
muchas otras empresas ha permanecido
en el mercado en una situacién de subsis-
tencia, por lo que centraron su trabajo
en el area de gestidon de la innovacion. Su
objetivo fue buscar alternativas mediante
innovaciones de diseno en sus productos,
incorporando nuevos procesos de produc-
cién y respetando las condiciones ambien-
tales. Su objetivo fue diferenciarse en un
mercado conservador, ofreciendo mayor
utilidad en un mueble, adecuando y respe-

INTRODUCCION

tando los recursos naturales para brindar
calidad y practicidad en su funciona-
miento. El resultado fue la presentacion
de varias propuestas, supervisadas por
el dueno, con un perfil iinico de publico
objetivo, llegando a incorporar al consu-
midor en las decisiones de diseno de los
muebles.

Resultd de gran interés las similitudes
encontradas en los cuatro casos, en cuanto
a problematica, procesos, alternativas
experimentadas y resultados. Mas alla
del uso comun de los casos de ensenanza,
estos son utiles para profundizar en la
investigacion y manejo de la informacion
de las empresas que arrojé el MMGO. Asi
también para establecer un diagnéstico
y diseno de sus rutas de mejora. Por otro
lado, la aplicacién de modelos como Lean
Manufacturing, altamente flexibles para
jerarquizar aspectos concretos, facilita-
ron el diseno de esas rutas, en funciéon de
los recursos disponibles y el interés de
cada uno de los duenos de las empresas.
De acuerdo a los resultados observados
en cada caso, se ofrece la oportunidad de
obtener nuevo conocimiento empirico. La
presentacion de estos casos ha generado
una gran expectativa en los investigadores
queintegranlaRed porque pueden conver-
tirse en herramientas para incidir en la
curva de aprendizaje de los alumnos parti-
cipantes. Mientras que para los empresa-
rios se generaron beneficios que hoy ven
muy de cerca el camino para mejorar su
desempeno y continuar el préximo ano,
en la cuarta y ultima fase orientada a la
gestion del medio ambiente.



Un caracteristica permanente en el
texto es la invitacién al lector a formular
interrogantes que lo aproximen al sector
de la fabricacion de muebles de madera
para que comprendan su entorno y la
cadena de decisiones a la que se confron-
tan recurrentemente, dado que las proble-
maticasdel productorde muebles, muchas
veces son invisibles para los usuarios
finales. Se incluyen, en cada uno de los
casos presentados, una serie de pregun-
tas. Su objetivo es proporcionarle al lector
algunas pautas para promover, mediante
cuestionamientos, undialogomascercano
con la problematica desarrollada.

La motivaciéon de este libro colectivo
sigue de la inquietud por compartir aspec-
tos que cada nodo de la Red RITMMA ha
logrado superar. Alrededor de los casos
de ensenanza, este libro retne diversos
enfoques. En cada uno de sus capitulos
se analiza la toma de decisiones sobre
la base de acciones colectivas en empre-
sas del sector muebles. Asi también, se
discute su importancia como una valiosa
herramienta pedagogica y didactica para
comprender la realidad empresarial y la
transformacuando se orientadeunrumbo
a otro. Representa también un esfuerzo
de analisis de estrategias y problemati-
cas a las que se enfrentan las empresas de
menor tamano dentro de este sector.

Otra cualidad del ejemplar, es que se
aventura a explorar caminos que permi-
tan reaprender como el diagnéstico esuna
pieza clave para establecer interrelaciones
entre teoria y practica. Con las restriccio-

nes y riesgos epistémicos que implican los
ejercicios intelectuales de este tipo, no se
pretende en los casos presentados reducir
la realidad empresarial. Conscientes
también de la restriccién interpretativa
que pudiera implicar leer estos casos
alejados de la crisis sanitaria Covid-19. Ya
que el trabajo de campo se realizé antes
del surgimiento de esta pandemia. Mas
bien, se ofrece como parte de un honesto
esfuerzo colectivo de una red de colabora-
ciéon académica como lo es RITMMA, sin
mayor pretension que incidir en aquellos
lectores que deseen conocer algunos
desafios de pequenos empresarios que
luchan por mantenerse a flote en medio de
las contingencias.
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Capitulo |

Casos de ensenanza:
Analisis desde la
pequena empresa
mueblera



1. INTRODUCGCION

1 proceso de globalizacion que se ha vivido en los

ultimos treinta anos se manifesté en fenéme-

nos como el adelgazamiento de la estructura del

sector publico, la terciarizacion de las economias
y elevados niveles de competitividad entre las empresas
que han favorecido la concentraciéon de los capitales y el
cierre de muchas companias. El principal efecto se hizo
presente, desde los anos noventa del siglo pasado, traba-
jos que advertian como el desempleo seria el punto mas
vulnerable del modelo (Forrester, 1999).

Tales condiciones de desempleo, en el actual contexto
mundial, han sido acompanadas de politicas publicas de
fomento al emprendedurismo con lo cual se ha mante-
nido la alta proporcion de las micro y pequenas empre-
sas, frente a las de mayor tamano. En la mayor parte de
los paises de la OCDE, las micro, pequenas y medianas
empresas (Mipymes) representan entre el 96% y e1 99% del
numero total de empresas, aportan mas del 50% del PIB
del sector empresarial, cerca del 60% del empleo formal
en general y la mayoria de los empleos en el sector servi-
cios (OCDE, 2019).

En América Latinalas Mipymesrepresentan el 99.5% de
la economia formal y tan solo las microempresas repre-



sentan el 88.4% “la presencia de microem-
presas es mayoritaria en todos los sectores
de la economia y en algunos casos supera
el 90% del total de las empresas” (Dini y
Stumpo, 2018, p. 14). Su participacién se
concentra en los sectores de baja produc-
tividad y aportan poco mas del 3% de la
producciéon mientras que las Pymes en
conjunto aportan mas del 24%. Enrelacion
al empleo las microempresas generan el
27% del empleo formal y considerando a las
Mipymes en forma agregada el 61%, como
se observa en la siguiente grafica.

A diferencia de los paises europeos,
dondelamayoriadelasPymesseintegrana
lascadenasdevalor,en AméricaLatinaeste
tipo de empresas participan en la produc-
cién estandarizada, con bajo nivel tecno-
légico y de conocimiento compitiendo
directamente con empresas grandes. La
produccion de este tipo de empresas esta
orientada al mercado interno y suelen ser
muy vulnerables a la inestabilidad macro-
econdémica lo que conlleva a una tasa de
mortalidad muy alta.

GRAFICA ‘1. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN AMERICA LATINA (2016)

Fuente: Dini y Stumpo, 2018. Pag. 17y 20
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EN AMERICA LATINA ESTE TIPO
DE EMPRESAS PARTICIPAN EN
LA PRODUCCION ESTANDARI-
LADA, CON BAJO NIVEL TEGNO-
LOGICO Y DE CONOCIMIENTO
COMPITIENDO DIRECTAMENTE
CON EMPRESAS GRANDES

Lacrisissanitaria que se enfrenta a nivel
mundial porelvirusSarsCov2-19, sinlugar
a dudas, impactard de manera especial
a los paises de América Latina, donde
persiste el reto de superar la desigualdad
econdémica y social. Esta pandemia repre-
senta una fuerte amenaza para la econo-
mia de las Mipymes, “el balance econo-
mico de América Latina y el Caribe presenta
un contexto particularmente complejo. La
region muestra una desaceleracion econod-
mica generalizada y sincronizada a nivel de
paises y sectores que se acompana por una
baja demanda agregada externa y mercados
financieros internacionales mas fragiles”
(CEPAL, 2019).

Bajo ese escenario, se implementan
programas de apoyo que tratan de impri-
mir un rol fundamental a las Mipymes
de la region para que protejan el empleo
y garanticen el abasto de los mercados
internos, esto les impone retos impor-

tantes en el sentido de dar respuesta a los
mercados considerando la incorporacion
de mecanismos y sistemas eficientes para
la produccién en el marco de las nuevas
tendenciasrelacionadas con lainnovacién
y el cuidado del medio ambiente.

Autorescomo Dean (2012) y Harvey (2018)
colocan al neoliberalismo econémico
como la ideologia dominante donde trans-
curren la mayoria de los procesos de inter-
cambio. Entendiendo el predominio de la
razén econdémica, la légica del mercado y
larentabilidad como factores determinan-
tes en la vida social de la modernidad. Se
eliminan fronteras politicas para estable-
cer bloques comerciales protagonizados
por corporaciones transnacionales. Asi,
el discurso del management trae consigo la
eficiencia econémica como el camino del
progreso (Ibarra, 2008; Ball, 2012).

Los significados de los conceptos econ6-
micos se anclan en esta ideologia neoli-
beral, es mediante su articulacién con el
contexto social como se puede identifi-
car su orientacién. La innovacion tiene
un significado adicional cuando se limita
y circunscribe a un tiempo y espacio. Es
aqui donde se hace presente la relevan-
cia de los enfoques cualitativos mediante
casos de estudio/ensefianza. Por lo que
es relevante aproximarse a discusiones
generadas alrededor de este método, ya
que ello permite reconocer diferencias
conceptuales y generar articulaciones
hacia reflexiones dentro de realidades
acotadas. Son herramientas valiosas para
investigadores, profesores, estudiantes e
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interesados en acercarse a
conocer experiencias que
enriquecen la perspectiva
del proceso de toma de
decisiones y para ofrecer
alternativas a los actores
centrales.

El presente capitulo
aborda un enfoque
metodolégico que brinda
la oportunidad de conocer
con cierto grado de profun-
didad la problematica de
la pequena empresa de
muebles en cuatro casos de
paises de Ameérica Latina
y los grandes retos que
enfrentan actualmente
dada la complejidad de su
entorno. También enuncia,
derivado de ese conoci-
miento profundo algunas
formas alternativas de
superarlos, a partir del uso
de los modelos de gestion.
Para ello se divide en tres
grandes apartados. El
primero muestra los casos
de ensenanza como herra-
mienta para generar discu-
siones y simular aspectos
desarrollados dentro de un
sector econémico, como la
industria del mueble.

En el segundo apartado
se presenta un panorama
de la produccién cientifica

sobre la industria del mueble centrando la mirada en
los paises de América Latina. Los resultados encontra-
dos muestran que la tendencia ha crecido en los tltimos
veinte anos, y senalan a Brasil como el pais que encabeza
la lista de casos en la tematica. El tercer apartado destaca
la relevancia de la informacién que arrojan los casos
de ensenanza, como un recurso didactico pedagogico
pertinente para profundizar en las particularidades del
contexto y de la propia empresa. Coadyuva a explorar
posibilidades de la aplicacion de modelos de gestién en
pequenas empresas como una estrategia alternativa que
genere diversas respuestas a sus retos.

La finalidad es apreciar la esencia del aprendizaje en el
marcodelacotidianidad, desde la perspectiva delasingu-
laridad, ceniida al mundo de las empresas productoras de
muebles. De la combinaciéon que produce experiencias,
narrativas e historias colectivas. Es decir, las empresas
son organizaciones que responden a un fenémeno social.
Desde este angulo, la experiencia estrategica generada en
estos espacios sociales, se traduce en casos de ensenanza
para fungir como recursos didacticos. Son una ruta
pedagdgica para enriquecer las miradas de problemati-
cas propias de la economia o la administracién. El lector
interesado contara con elementos para vincular teoriasy
conceptos. Se promueve el contraste de la mirada de los
protagonistas del caso alrededor de un topico estratégico
particular.

CASOS DE ENSENANZA: ANALISIS DESDE LA PEQUENA EMPRESA MUEBLERA



2. METODOLOGIA

El enfoque de investigacion en el campo
de las Ciencias Sociales determina el sesgo
gue permitira adentrarse en la compren-
siondeuntemauobjeto. Trazarun camino
para establecer sus limites exige esfuerzos
y una atencién particular por parte del
investigador. Si con antelacién asume que
todo proyecto se desarrolla dentro de un
espacio y tiempo definidos (Denzin, 2017;
Flick, 2018; Gobo, 2018). Es un hecho que
detras de los resultados presentados existe
un esfuerzo sistematizado. Deigual forma,
distintos textos o manuales de metodolo-
gia recalcan la importancia del enfoque.
Ya que se convierte en la columna verte-
bral de cualquier trabajo de investigacion.

Para conocer la concentracién de la
investigacion alrededor de la industria del
mueble se construyé una base de datos. Se
utilizé como insumos las busquedas reali-
zadas en las plataformas de informacién
cientifica Web of Science y Scopus. Seidenti-
ficaron las regiones y paises lideres en la
produccién de investigacion relacionada
con la industria del mueble. Se enfatiza-
ron las relaciones conceptuales y colabo-
racion académica a nivel internacional.
Se rastrearon 852 documentos provenien-
tes de 505 referencias diversificadas entre
articulos, libros y capitulos de libro en el
periodo enero 2000 a julio de 2020.

Del total de documentos 808 son articu-

los de revistas, 2 libros y 42 capitulos de
libro. Se descartaron trabajos en dicta-
men, procedings, ponencias o documen-
tos de trabajo. Para la elaboracion de las
graficas se utilizaron los datos de Scopus,
ya que comprendia un mayor niumero de
fuentes y documentos y permitié utilizar
los resimenes como datos. Se presentan
en idioma inglés debido a la densidad de
la produccioén cientifica sobre la industria
del mueble y por tratarse del idioma de la
comunicacion cientifica global.

Para el procesamiento de los datos se
utilizo el paquete Bibliometrix del lenguaje
Rysuinterfazweb Biblioshiny. Dichaherra-
mienta permite a los usuarios manejar
los datos con sus principales funciones
como importacion y conversion, recopi-
lacion de API de Dimensions, PubMed y
Scopus, filtrado y andlisis de graficos para
tres métricas de nivel diferentes, fuentes,
autores y documentos. Finalmente se
realizé un analisis de tres estructuras de
conocimiento o estructuras K compren-
diendo la parte conceptual, intelectual y
social.
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3. RESULTADOS

3.1.Los casos de enseianza. Un enfoque de
investigacion didactica

Debido auna faltade conocimiento, el proceso deinves-
tigacion no suele abordarse desde un enfoque cientifico,
algunos investigadores dejan de lado este aspecto para
centrarse solo en los resultados. Los investigadores en
formacién asociarian la metodologia como un tramite
tedioso e innecesario. Esta nocion se puede modificar
cuando se reconoce como una pieza clave dentro de un
proceso continuo. Gerrard, Rudolf y Sriprakash (2016)
discuten como la metodologia es la sistematizacion de la
curiosidad.

Es decir, quien se plantea una pregunta para desarro-
llar un proyecto de una inquietud humana que paulati-
namente aterriza dentro de un campo disciplinario, el
cual se encausa alrededor de un tema imbricado hacia
una serie de particularidades. Durante todo este proceso,
para responder a tal interrogante, llega el momento de
discernir la perspectiva, ya sea cuantitativa o cualitativa
(Patton, 2015). El curso de accién que tomara la recolec-
cion dedatos, serelacionaconlaestructuradela pregunta
y la curiosidad de quien se involucre en la orientacion y
desarrollo de tal tarea.

En correspondencia Flick (2018) sefiala que la pregunta
es de gran importancia para delimitar las fuentes de
consulta, alcance y profundidad del trabajo. Si se afiaden
lasexperienciassignificativasdelosinvestigadores,acceso
a textos especializados, prioridades de las comunidades
de expertos dentro de lineas de investigacion, da como
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resultado que los traba-
jos de investigacion deben
contar con un proceso de
planeacion. Sise analizan
los motivadores, es valido
cuestionar ;Qué se discute
actualmente alrededor del
problema? y ;Qué se puede
aportar alrededor de un
tema en debate? Ambas son
importantes para plantear
preguntas de investigacion
con rigor y seriedad acadé-
mica en una perspectiva
metodolégica acorde al
trabajo de investigacion.

Solo asi se inicia una
serie de decisiones, dando
pistas para avanzar con
certeza dentro de un campo
de conocimiento aportando
hacia la construccion
tedrica del fendmeno a
estudiar(LeathwoodyRead,
2013). Sobre esta base, la
perspectiva metodolégica
orientalaruta por donde se
transmitira a estos sende-
ros investigativos. Con esa
delimitacién, prosigue la
eleccién de las herramien-
tas que permitiran recolec-
tar datos. De ahila relevan-
cia en la eleccién de una
perspectiva metodolédgica
cuantitativa o cualitativa.
Cada una posee sus propias
herramientas, estrategias



y procesos para validar los
datos recopilados. A esta
eleccion, es frecuente que
algunos investigadores en
formacién determinen el
enfoque a priori, sin consi-
derar la pertinencia de la
pregunta.

Un acto que pareciera
espontaneo, sin un acto
reflexivo previo, desen-
cadena consecuencias
no previstas que podrian
entorpecer la ejecucion del
proyectoenquienloejecuta
colocandolo en un dilema
innecesario. Transitar por
las veredas cuantitativas
o cualitativas es conse-
cuencia del planteamiento
inicial (Maxwell, 2018). En
concordancia con la adver-
tencia de Miles, Huberman
y Saldafia (2014), cuando
se contempla con exigen-
cia la pregunta central,
en consecuencia, también
se delimita su diseno
metodoloégico.

Al respecto, cabe reite-
rar que cada perspectiva
metodolégica cuenta con
sus propiasetapas. Esdecir,
en el diseno de la validez de
los resultados obtenidos
entran en juego una varie-
dad de estrategias para

aproximarse al diseno de la
investigacion. Al respecto,
Quinn (2015) identifica tres
disenos: 1) naturalista, sin
manipulacion y control
dando pauta a la esponta-
neidad; 2) emergentes, en
la medida que se profun-
diza se van ajustando las
herramientas, 3) muestra
intencionada, se delimita
previamente qué parte del
fenbmeno se analizara.
Incluso, en losultimos anos
ha tomado gran notoriedad
e interés por varios investi-
gadores ambos enfoques,
denominados “Mixtos”
(Tracy, 2010, Gobo, 2018).

EL DISENO DE LA
INVESTIGACION UE
BUSCA MOSTRAR
DATOS ESTADISTI-
£0S 0 MODELACIO-
NES MATEMATICAS
MEDIANTE HIPOTESIS
GENERA DATOS QUE
PRESENTAN RESULTA-
DOS SOBRE UNA BASE
CONCRETA Y PRECISA

Un diseno tradicional
de la investigacién cienti-
fica también se deriva del
positivismo légico mismo
que explica el mundo a
partir de cifras. Toda expli-
cacién ajena a este marco
tendria que controlarse,
reduciendo el sesgo inter-
pretativo del investigador.
Un proyecto concebido
sobre una base positivista
se esfuerza por controlar la
especulacién convirtiendo
al investigador en un artifi-
cio distante. La perspectiva
cuantitativa es pertinente
para resolver esta disyun-
tiva si se trata de acortar
esta brecha. El diseno de
la investigacién que busca
mostrar datos estadisticos
o modelaciones matema-
ticas mediante hipétesis
genera datos que presentan
resultados sobre una base
concreta y precisa. Por lo
tanto, el diseno metodolo-
gico tradicional busca la
generalizacion mediante la
teoria (Gimenez, 2012).

En tanto, cuando el inves-
tigador decide que su vision
y experiencia interactian
con los datos recopilados
aparece otra modalidad
para analizar los datos. El
constructivismo epistemo-
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légico es una corriente de pensamiento
que construye la investigacion sobre la
base epistémica de las creencias, valores y
predisposiciones. Reconoce como fuentes
de interpretacion la distorsion o falta
de comprensién del tema a investigar
(Maxwell, 2018). En este punto, la perspec-
tiva cualitativa se apoya enlaidentificacion
axiomatica del sentido y experiencia de
los individuos (Tracy, 2010). Comprender
como se comporta un fenémeno social,
dentro de un espacio y tiempo determi-
nado, encuentra en el significado indivi-
dual y colectivo la via.

3.2. Gaptacion del sentido
social en los casos

Una vez recuperados los datos de una
investigacion, el enfoque y procedimiento
para su analisis con una perspectiva estra-
tégicaabre posibilidadesdeinterpretacion
de percepciones construidas socialmente.
Mismas que se encuentran ligadas a condi-
cionantes que se despliegan alrededor de
los individuos (Berger y Luckman, 1993;
Barley y Tolbert, 1997). Sobre esta base se
deriva la suposicion inicial del enfoque
cualitativo. Las experiencias, las practicas
y las interacciones producen documen-
tos, sonidos, imagenes o mensajes que se
vinculan con el fenémeno de investiga-
cién estudiado (Flick, 2018).

Sobre este punto, Maxwell (2018)
advierte dos orientaciones cualitati-

vas: positivista causal y constructivista
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realista. La primera fundamenta la inter-
pretacién metodoldgica sobre la base de
la generalizacion. Desde esta mirada, la
influencia del contexto no es un aspecto
relevante. La segunda orientacion, trata
de comparar otras realidades. La perspec-
tiva cualitativa basada en el constructi-
vismo realista subraya, como pieza funda-
mental, el contexto de donde se recogen los
datos (Miles, Huberman y Saldafia, 2014;
Maxwell, 2018). El contexto real es parte
indisoluble del proceso causal de cualquier
manifestacién social restringiendo la
tendencia a la generalizacion absoluta
(Pedersen y Phillips, 2019). Los trabajos
de investigacion con un disefio metodolo-
gico constructivista buscan dar cuenta del
contexto, recurriendo con mayor frecuen-
cia a casos de estudio/ensenanza en las
areas econémico administrativas.

3.3. Enfoque cualitativo
en el campo economico
administrativo

En América Latinalasdisciplinasdentro
del area econdmico administrativas obser-
varon predominancia explicativa hacia
la tradicién positivista (Ibarra, 2008).
Actualmente los criterios de confiabilidad
delasinvestigacionesdesarrolladasen este
terreno sugieren y avalan descripcionesde
larealidadalternativas. Estasvantomando
reconocimientodesdelaperspectivacuali-
tativa. Este cambio también ha enfren-
tado criticas, ya que las investigaciones en
el campo de la Economia, Administracién



y Contaduria que utili-
zan enfoques cualitativos
no abonan a la politica de
evidencia (Denzin, 2017). Es
decir, el lenguaje matema-
tico seria la via para
comprender el estudio de
la conducta humana vincu-
lada con la produccién, y el
intercambio entre empre-
sas dentro de sectores
econdémicos (Dornbusch,
Fischer y Startz, 2011).

Las investigaciones
cualitativas disenadas con
una muestra intencionada,
se apoyan en enfoques
filosoficos, criterios de
analisis, herramientas
para el analisis y el uso de
programas de computo.
Sin escaparse que han sido
objeto de feroces criticas de
los defensores mas radica-
les del positivismo metodo-
l6gico cuantitativo. Con la
intencion de desprestigiar
la fiabilidad de resulta-
dos no cientificos (Cassell,
Cunliffe y Grandy, 2018).
Desde esta posicion, disci-
plinas como Economia
tendria una posicion privi-
legiada como productora
de datos comprobables; la
Contabilidad como resul-
tado del dominio de una
técnica sin oportunidad

para desarrollar investigacién y la Administracién con
el predominio de trabajos con menor rigor cientifico, en
muchos casos de caracter monografico.

Vale la pena recordar que el area econdmico adminis-
trativa forma parte de las Ciencias Sociales. Este llamado
ubica como el eje transversal de sus explicaciones el
comportamiento humano como su punto de partida. En
esencia, este campo de conocimiento también es relativo
e impredecible como el propio ser humano (Pedersen y
Phillips, 2019). Al respecto, Donaldson (1985) senala que
las disputas y controversias epistémicas en las discipli-
nas sociales son inherentes a la construcciéon del conoci-
miento cientifico. De ahi la necesidad de reflexionar
alrededor del pensamiento critico como una postura
metodolégica. Este ejercicio filos6fico deriva cajas de
herramientas alternativas. Nuevas formas para probar
procedimientos y comprender los fenémenos econé-
micos, contables y administrativos en contextos locales
como se observa en los casos de ensenanza.

3.4. Estudios de caso como hase para
construir los casos de ensenanza

De acuerdo con Gimenez (2012) y Mogey (1955), los
estudios de caso se remontan a 1875 con Frédéric Le Play
y la publicacién de sus estudios sobre las familias. Su
aportacion metodolégica a las ciencias sociales se basa en
su capacidad de explicar, dentro de una pequena locali-
dad en Londres, la combinacién de enfoques cuantita-
tivos -manejo de presupuestos- y cualitativos —tipolo-
gias— en sus célebres monografias en las cuales realiz6
cruzamientos de categorias como estabilidad social
autoridad patriarcal, religiéon y clases sociales. La natura-
leza de estos estudios, permitieron a Le Play adentrarse
con detalles suficientes para caracterizar a las familias,
dentro de un tiempo y espacio geografico delimitado.
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Con mas de 145 anos los estudios de caso
ocupan una posicién privilegiada en los
proyectos de investigacién dentro de las
Ciencias Sociales (Gimenez, 2012; Piekkari
y Welch, 2018). En los estudios de Le Play
para desarrollar una investigacién, la
pregunta es el punto de partida. De ahi que
se considere el tipo de caso. La decisiéon
va mas alla de un aspecto establecido con
anticipaciéon. Para Miles y Huberman
(1994) el caso se entiende como la especi-
ficidad de un fen6meno que se delimita
dentro de un contexto especifico. Por lo
tanto, los casos se convierten en unidades
de analisis. El tema de la confiabilidad es
primordial dentro del método cientifico.
Como senala Gimenez (2012), la generali-
zacién dentro de los casos.

3.4.1. Método de casos de estudio
para la enseiianza

Elmétododecasosdeestudio orientados
hacia la ensenanza, la toma de decisiones
y la solucion de problemas esta documen-
tado como una modalidad aplicada de la
investigacion cualitativa en la formacion
del profesorado. Segin Yee (2019), fue en
la década de los anios veinte del siglo XX,
cuando en la Graduate School of Business
y la Education Faculty iniciaron los prime-
ros esfuerzos para utilizar el método
de casos en las areas de negocios en la
Universidad de Harvard, Massachusetts,
Estados Unidos. Se convirtié enuna herra-
mienta muy novedosa en su época porque
se adecuo a describir la toma de decisiones
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alrededor de un problema. En concordan-
cia con Yee, el método de casos permite
analizar y resolver problemas para tomar
decisiones 6ptimas.

El método de casos de estudio o casos
de ensenanza es una herramienta que
permite generar discusiones y simular
aspectos desarrollados en un contexto
real. Este ejercicio permite aplicar los
hallazgos de investigacion con un corte
cualitativo o mixto e incidir en la reflexion
de conceptos ligado a un espacio y tiempo
determinado. El método de caso de
estudio, también conocido como casos de
ensenanza, esun informe que se construye
a partir de herramientas cualitativas para
recolectar datos, entre los que destacan
el andlisis documental y las entrevistas
semidirigidas.

La investigacion para construir los
casos puede presentar distintos objetivos
y técnicas de seleccién. Aun asi, como se
menciond, posee un rasgo cualitativo.
Da cuenta de la relacion del caso con el
investigador, plasmado en su estructura
narrativa descrita en el objeto de estudio
(Yee, 2018). Como se aprecia en la tabla 1,
existen distintas modalidades de casos
con orientaciones dependiendo su nivel
de aplicacién y profundidad epistémica.
La modalidad representativa para la
transmision de ensenanza es el método de
caso. Los casos con este énfasis descriptivo
necesariamente plantean preguntas sobre
la representatividad de los casos elegidos.



CASOS DE
ENSENANZA

CASO DE ESTUDIO
DESCRIPTIVO

ESTUDIO DE CASO,

COMO OBJETO DE
ANALISIS PARA
DERIVAR TEORIA

TaBLA 1. TiPOS DE CASOS

Unidad empirica

Construccién
tedrico conceptual

Debate tedrico
sobre una unidad
empirica

Positivista
cualitativo

Cualitativo
interpretativo
Complejidad de
la naturaleza de
la realidad social
(Ontologia)

Produccién de

Escritura de casos
y notas parala
ensenanza.

Toma de decisiones

Perspectiva socio
histérica descriptiva

Eleccion de estrate-
gias y herramientas
cualitativas para la
recoleccion o anali-
sis de datos,
mediante el uso de
una variedad de

Pedagdgica

Consultoria

Contexto dentro de
espacio y tiempo

Desarrollo de
conceptos

Validacién, elabo-
racién o comproba-
cion tedrica

conocimiento
sobre esta realidad
(epistemologia)

fuentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de Patton (2015), Maxwell (2018), Pedersen y Phillps (2019)

Los casos fundamenta-
dos en la orientaciéon de
ensenanza, idealmente
requieren contextualizar
su entorno econémico. En
el sector muebles se optd
por analizar mediante
bibliometria la situaciéon
de produccién cientifica
en el sector, esto con el fin
de mostrar una tendencia
creciente de estudios del
sector, lo que corrobora
su relevancia y notable
aporte al estudio de este
tipo de empresas. El caso
de estudio como método

pedagogico para la ensenianza, abona en forma relevante
a los actores centrales del caso, ya que aporta para la
solucion a problemas y para que tomen las mejores
decisiones, como se observa en las empresas de los 4
paises que se abordan en los siguientes capitulos.

3.5. Tendencia investigativa del sector
mueblero

Con el fin de ejemplificar la delimitacién de la proble-
matica de un sector econdémico y asi conocer su tendencia,
se presenta el comportamiento de la produccion cientifica
alrededor de este sector. Se utilizé andalisis bibliomeétrico
para identificar la procedencia regional y de afiliacién de
los trabajos de investigacion orientados al estudio de la
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industria del mueble desde la perspectiva
econdmico-administrativa. Se observa-
ron las tendencias tedrico-conceptuales
que la rodean. La produccién cientifica
sobre la industria del mueble demostré
una tendencia alcista. Se identificaron los
anos 2009, 2015, 2016 y 2019 como los mas
prominentes en publicaciones (Grafica 2).

Este analisis permitié ubicar los
lugares de origen de estas investigacio-
nes. Los paises de procedencia se ubican
en América y Europa los autores que han

realizado y publicado sobre la industria del
mueble. En la figura 1 se enlistan los paises
con menor produccion. El contenido
cromatico del mapa se presenta con el fin
de evaluar las zonas con mayor concentra-
cién de publicaciones. Con tres niveles de
saturacion se marcé en color rojo a Brasil
con mayor intensidad. Estados Unidos y
China con una tonalidad moderada y baja
en laregion de América Latina. Porrestric-
ciones lingiiisticas, propias del software,
se excluye Rusia y paises arabes.

GRAFIcA 2. Probuccion CIENTiFICA (6LOBAL) ANUAL SOBRE LA INDUSTRIA DE MueBLES Periono 2000-2020

Fuente: Elaboracién Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus

MaPA 1. PAiSES CON PRODUCCION CIENTIFICA SOBRE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE

Fuente: Elaboracidn Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus
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A continuacién se enlistan los 19 paises La industria del mueble, es decir, donde
con mayor namero de productos de inves- se sitian los objetos de estudio. Los resul-
tigacion. Brasil ocupa el primer lugar en tados obtenidos muestran que Estados
la generacion de conocimiento académico Unidos, Brasil, Canada e Italia son los
sobre estaindustria con masde 300 produc- cuatro paises donde se sittian los casos en
tos, Malasia y Estados Unidos ocupan el el periodo 2000-2020 (Grafica 4).
segundo puesto. Estos tres paises represen-
tan el 61% de la muestra de este analisis.

GRAFICA 3. L0os PAISES CON MAYOR PRODUCCION CIENTIFICA SOBRE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE

Fuente: Elaboracién Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus

GRAFICA 4. PRODUCCION CIENTIFICA DE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE CONCENTRADAS POR PAISES

Fuente: Elaboracién Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus
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Un aspecto importante en la produc-
cién de conocimiento es la generacién de
vinculos o relaciones entre los estudiosos
deuntemaodisciplina. Segener6 un mapa
y un analisis de redes de colaboracién que
permitiera identificar las relaciones entre
autores de diferentes paises. Los resulta-
dos se muestran en el mapa 2, donde las
lineas mas gruesas muestran mayor inten-
sidad entre la colaboracion y las lineas

mas tenues hacen referencia a relaciones
mas débiles. Las colaboraciones se dan con
mayor intensidad con paises europeos. En
un segundo plano de la red de colabora-
cion, es posible observar que Brasil, Reino
Unido, Estados Unidos y Malasia destacan
como lideres. Pero una red de colabora-
cién mas fortalecida es la que conforman
Espana, Paises Bajos, Dinamarca, Italia,
Alemania, Finlandia y Suecia.

MaPA 2. REDES DE COLABORACION EN LA PRODUCCION CIENTIFICA SOBRE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE
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Fuente: Elaboracién Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus

Es importante mencionar que la
muestra utilizada identific6 a 2175
autores de los cuales 14% son autores
unitarios y el resto realizan trabajos en
coautoria. En este contexto, se realiz6
un analisis que permitiera identificar los
topicos sobre los que se esta realizando
la investigacion cientifica relacionada
con la industria del mueble. Para ello, se
construyo6 la Grafica 5 que muestra el pais
que auspicia la publicacidn, el autor y las
palabras clave del autor (Grafica 5).

Enlasiguienterepresentacionvisual se
puede identificar a Ratnasingnamj como
el autor mas importante en este campo,
y que ha publicado en Malasia, Reino

Unido, Polonia, Espana, Alemania, y sus
conceptos mas utilizados son: madera,
muebles, diseno, innovacioén, fabricacion
de muebles. El segundo es Schlnssen V.,
que ha publicado en Dinamarca, Reino
Unido, Espana, Alemania, Finlandia,
Francia, Suecia e Italia, y sus conceptos
claveson:industria del mueble, exposicion
ocupacional y polvo de madera. El tercero
es Ioras, F., que ha escrito en Malasia y
Reino Unido, y sus palabras claves son:
muebles, madera, polvo de madera, fabri-
cacion de muebles, industria del mueble.
El concepto de innovacién es utilizado por
pocos autores (Dell’era, C.; Verganti, C.;
Montik, D.; Bari, Ap. y Ratnasingnamj) y
el ecodiseno sélo por Sellitto, Ma.
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GRAFICA 5. RELACION ENTRE PAIS, AUTOR Y KEYWORDS DEL AUTOR MAS FRECUENTES EN LA PRODUCCION CIENTIFICA

SOBRE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE

Fuente: Elaboracidn Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus

Por ultimo, se analizaron las palabras
clave en inglés (también conocidas como
Keywords) expuestas por los autores en sus
publicacionessobrelaindustriadel mueble.
La siguiente nube de conceptos busca
mostrar aquellas palabras clave se encuen-
tran con mayor frecuencia en los trabajos
publicados sobre la industria del mueble.
Es importante mencionar que el tamano
hace referencia a la frecuencia de apari-
cién de dicha palabra en los documentos,
por lo que a mayor tamano mayor frecuen-
cia y viceversa. Los resultados muestran
que los conceptos recurrentes, ademas de
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muebles e industria, son manufactura,
estudio, producciéon, innovacién, proce-
sos, madera, companias, desarrollo, traba-
jadores, administracién, conocimiento,
datos, mercado, propiedades (Figura1).



DiaGrRAMA 1. KEYWORDS MAS FRECUENTES EN LAS PUBLICACIONES SOBRE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE

Fuente: Elaboracidn Propia en Bliliometrix de R, con datos de Scopus

Sobre este contexto es relevante desarrollar conoci-
miento especializado alrededor de las Mipymes. Una de
las rutas que han adquirido notoriedad es el desarrollo de
casos de estudio alrededor de sectores industriales especi-
ficos. Diversos autores abonan, a partir de casos de estudio,
a un conocimiento profundo de la problematica de estas
empresasy también a la identificacion de alternativas para
que logren condiciones de permanencia en el mercado.

3.6. Casos de enseiianza y sus aportaciones
a las Mipymes

La aportacion de las metodologias cualitativas a las
ciencias sociales se basa en su capacidad de explicar con
mayor profundidad los fenémenos especificos que se
estudian. El caso se entiende como la especificidad de
un fenémeno dentro de un contexto, como un sistema
delimitado en tiempo y espacio de actores, relaciones
e instituciones sociales (Neiman y Quarante, 2006, p.
220). El campo de las empresas se presta para abordarla

como casos de estudio y
como casos de ensenanza,
toda vez que concentra
una serie de estrategias,
actividades, interacciones
y actores que se orientan
hacia un objetivo clara-
mente definido.

El analisis bibliométrico
que en este trabajo figura
como un estudio comple-
mentario a la metodolo-
gia de casos de estudio e
ensenanza ha mostrado
de forma cuantitativa la
importancia de analizar a
las empresas pequenas en
diversos paises, aportando
a la produccién académica
en el mundo y en América
Latina con la revelacion
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de hallazgos importantes que abonan a la
construccién de métodosy sistemasaplica-
bles a este tipo de organizaciones.

Por lo tanto, estudiar a las empresas
desde esta perspectiva las convierte en
unidades de analisis, lo cual, permite la
construcciondeundiagnésticodesusitua-
cidn inicial. Para posteriormente, estable-
cer criterios que valoran la pertinencia de
aplicar métodos y sistemas alternativos,
que se han disenado de forma genérica.
Como salida a la problematica comun y
como apoyo al cumplimiento de las metas
y objetivos de diversos tipos de empresas.

3.1. Lecciones desde los casos
de ensenanza

Al explorar las posibilidades de aplica-
cién de un modelo de gestion genérico,
en particular para empresas pequenas,
resulta de mucha utilidad abordar la
propuesta desde un reconocimiento de las
caracteristicas especificas que se pueden
detectar. Los casos de ensenanza son
adecuados cuando se pretende responder
alaspreguntasde ;cémo? jcuando? o ;por
qué?. Desde esta propuesta metodologica
esta claramente establecido que el investi-
gador tiene poco o nulo control sobre los
eventos y el foco de observacion, se centra
en los acontecimientos internos y no en
el contexto de la vida real. Sin embargo,
al abordar la unidad principal de analisis
como un todo, se incorpora una diversi-
dad de elementosy participantes que estan
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presentes en el caso mismo y que abonan
con suficiente informacién para un anali-
sis méas extenso. (Yin, 2009).

Por el contrario, el caso de ensenanza
permiteidentificar unadiversidad de varia-
bles de interés mas que datos duros. Este
método ha sido utilizado ampliamente en
el campo de los negocios y las empresas ya
que permite al investigador conservar las
caracteristicas holisticas y significativas
de los comportamientos de grupo dentro
de las organizaciones. De los procesos
vigentes de gestion, del desempeno alcan-
zado y de las relaciones inter-organizacio-
nales. A partir de este método, es posible
derivar en sugerencias y propuestas de
modelos de gestion que aplicados adecua-
damente llevan, con toda seguridad, a
una mayor eficiencia en los procesos de las
organizaciones.

La aplicacion de algunos métodos para
la diagnosis como el MMGO, ofrecen diver-
sas posibilidades que se adectian al alcance
de organizaciones de distinto tamano que
respondan a sus necesidades y motivacio-
nes particulares. En ese sentido los casos
de estudio que se apoyan en este método
y que bajo ciertas circunstancias permi-
ten extrapolar resultados, arrojan una
serie de informacién para que la aplica-
cion de los modelos de gestion como Lean
Manufacturing, las 5Sy Desing Thinking se
apliquen en la dimensién y temporalidad
apropiada a cada organizacion. Dicho ya
gueunelementofundamental paralatrans-
formacién de las empresas es la cultura
organizacional —empresario, gerentes,



colaboradores— la aplica-
ciéon de los procesos que
comprenden estos modelos
son paulatinos ya que se
vinculan a muchos otros
factores relacionados con
la disponibilidad de recur-
sos, desarrollo de capacida-
des en el recurso humano,
la iniciativa innovadora
en funciéon de las nuevas
tendencias y las posibilida-
des de esquemas de inver-
sién y financiamiento.

La incorporaciéon de
sistemas o modelos de
gestion en las empresas ha
mostrado ser una forma
de dar solucion a diver-
sas problematicas que se
detectan en los casos de
ensenanza. Su aplicacién
impacta en primera instan-
cia sobre la eficiencia que
se refleja tanto en el desem-
peno como en la compe-
titividad, muchas empre-
sas han logrado aplicarlos
en todas sus etapas o de
forma parcial, obteniendo
siempre algin beneficio.
Los modelos de gestion
permiten asumir la visién
estratégica de la empresa
de una forma integral, de
modo que la empresa funge
como un sistema donde las
decisiones que se toman en

ciertos ambitos impactan sobre otros incorporando una
vision de largo plazo que considera el ascenso paulatino
de la organizacién hacia las metas establecidas.

Sin embargo, son varias las condiciones para llegar a
ese punto, muchas de estas se detectan en un diagnéstico
inicial, en el cual se apoya el empresario o la alta gerencia
para tomar decisiones e incentivar una visién fuerte de
trabajo de equipo, un mayor compromiso de los grupos
de interés y un mayor reconocimiento en todos los senti-
dos al trabajo de los colaboradores. Bajo este escenario el
caso de estudio facilita la construccién de un diagnéstico
a partir del cual se identifican las caracteristicas especi-
ficas de la empresa en sus distintas areas sustantivas y en
sus interrelaciones con los agentes externos, lo cual es
el punto de partida para el posterior proceso de toma de
decisiones en cuanto a las estrategias y métodos a seguir.

3.8. La diagnosis una fase para la
identificacion de problematicas y retos en
las Mipymes

La problematica y los grandes retos para las Mipymes,
se han clasificado como propios de cada area funcional o
de manera agregada como externos einternosala organi-
zacion. En el plano externo se identifican una serie de
factores que no son controlables por la propia organiza-
cién, como la carencia de una politica publica que brinde
apoyorealyacordealasnecesidadesdeestetipodeempre-
sas. En ese contexto, se carece de apoyos o en el mejor de
los casos se implementan con mucha tibieza programas
de financiamiento a tasas preferenciales, programas de
capacitacion al personal, y algunos esquemas de vincu-
lacién con académicos e investigadores. En un contexto
distinto, el contar con una politica puablica que apoyara e
incentivara a las mipymes apuntaria, en sentido estricto,
a la innovacion y el desarrollo de nuevos productos que
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las harian mas competitivas. Sin embargo,
la competencia desleal, la infraestructura
limitada y el poco desarrollo tecnolégico
en muchos paises actia a contracorriente
para este tipo de empresas.

Por otro lado, los factores internos mas
recurrentes se asocian a la falta de organi-
zacion y de un sistema de gestién que
permita definir una estructura formal,
la estandarizacion de sus actividades,
contar con manuales, dar seguimiento a
los procesos productivos, la carencia de
sistemas contables adecuados y establecer
metas de desempeno. También se suma el
rezago tecnologico, resultadodeloslimita-
dos ingresos que perciben y las dificul-

tades para acceder a créditos blandos, lo
que les impide contar con recursos para
renovar sus activos y para incorporar
areas de desarrollo de nuevos productos
y acciones de mejora continua que impul-
sen una cultura de la innovacién. Otro
de los problemas frecuentes es la falta de
capacitacién del personal asignado a las
areas clave de la empresa, lo cual reper-
cute en su desempeno y en la eficiencia
productiva, asi como el desconocimiento
de la dinamica del mercado que les impide
evolucionar en el sentido de las nuevas
tendencias y el diseno de estrategias publi-
citarias efectivas para desarrollar ventajas
competitivas. (Diagrama 2).

DIAGRAMA 2. PROBLEMATICA EXTERNA E INTERNA DE LAS MIPYME

Fuente: Elaboracién propia
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Los retos mas importantes para las
Mipymes se resumen en dos aspectos: el
primero es la posibilidad de incorporarse
con mayor eficiencia en la produccién y
con una ventaja competitiva a mercados
especificos para sortear la fuerte compe-
tencia que predomina en todos los sectores
economicos. El segundo esta en su capaci-
dad de responder de forma rapida y flexi-
ble a la cambiante demanda con una oferta
innovadora que atienda a las exigencias de
las nuevas generaciones de consumidores,
hoy dirigidas a los servicios y productos
porinternet, la velocidad en las tecnologias
de comunicacién y el cuidado del medio
ambiente.

Frenteauncontextodefuertecompeten-
cia y la problematica interna que enfren-
tan las Mipymes, resulta indispensable la
adopcion de estrategias que abonen para
la construccion de un sistema de gestion
que integre los procesos administrativos,
los procesos operativos, de produccion y
los de apoyo.

“el estudio de los procesos de gestion ayuda a
explicar porqué los resultados sobre los proble-
mas internos de las pymes suelen ser contra-
dictorios entre una y otra y asimismo porqué
las soluciones también pueden ser diferentes en
funciom de sutamaro, su actividad y el mercado
al que se dirigen” (Palomo, 2005, p. 31)

En ese sentido, existen diferentes
modelos de gestiobn que aportan siste-
mas y herramientas utiles para mejorar
la eficiencia de las empresas, y aunque
la mayoria son disenados y aplicados en

grandes empresas, lo que puede signifi-
car una seria dificultad en las de menor
tamano, también ofrecen una serie de
posibilidades, que en el caso de las micro
y pequenas empresas pueden ser adopta-
dos, incluso parcialmente, y con ello se
abonaria lo suficiente para mejorar su
desempeno. Algunos de estos modelos se
comentan en el siguiente punto.

3.9. Los modelos de gestion como
alternativas para las Mipymes

En la actualidad los sistemas de gestion
en las empresas constituyen una herra-
mienta fundamental para dar respuesta a
los fuertes retos que impone el mercado
para cumplir con los objetivos basicos
de cualquier organizacién: viabilidad,
rentabilidad y permanencia. La oferta de
productos o servicios diferenciados y/o
de excelente calidad, ya no es suficiente,
a ello se suman otro tipo de demandas
asociadas a la proteccién del ambiente,
los derechos de los trabajadores, el patri-
monio de las empresas y del entorno con
que se relaciona, un marco legal complejo
y exigente, y una buena reputacion de las
compaiias. (Carrillo, 2013, p. 116).

Sin afan de agotar el tema, se discute la
pertinencia de tres modelos organizacio-
nales: 1) Modernizacién para la Gestidon
de las Organizaciones (MMGO), 2) Lean
Manufacturing 3) El Modelo de Gestion
Ambiental. El primero de ellos orientado
a la diagnosis de la situacion inicial de las
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empresas y los otros dos como alternativas
de solucién para areas de mejora identifica-
das. Los tres modelos senialados son repre-
sentativos para resaltar los elementos inter-
nos de las empresas que es indispensable
considerar para transitar hacia practicas de
gestion que apunten a un mejor desempeno.

3.9.1. Modelo de Modernizacion
para la Gestion de Organizaciones
(MMGO)

El MMGO surgi6é como resultado de un
grupo de investigadores de la Universidad
EAN en Colombia en el ano 2005. Este
modelo responde al contexto de los paises
del sury vadirigido a pequenas y medianas
empresas Tiene como objetivo hacer un
primer reconocimiento de la empresa para
identificar su situacion inicial y desde una
perspectiva sistémica se propone moderni-
zaraestetipodeorganizaciones mejorando
sus practicas de gestién y creando valor
para sus grupos de interés. Pérez et al (2009)
senalan que el modelo concentra una
serie de situaciones especificas (variables)
agregadas en doce componentes estraté-
gicos de la organizacion que se van anali-
zando a lo largo de cuatro etapas o estadios
por los cuales debe transitar la empresa
trazando, en base a las actividades identi-
ficadas, una ruta de cambio, mejoramiento
y reconversiéon hacia mejores practicas que
se reflejan en su desempeno.

En este modelo se proponen elementos
con los que debe contar la empresa, en cada
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uno de sus estadios, para ir avanzando.
“Los aspectos seleccionados como de gran
importancia en un proceso de reconversion
en la gerencia de pymes de sobrevivencia
a pymes innovadoras son: seguimiento y
comprension del entorno; direccion estra-
tégica; gestion del conocimiento; comuni-
cacion einformacion; gestién de mercadeo;
importaciones y exportaciones (comercio
exterior); gestiéon financiera; gestion de
operaciones; gestion humana; estructura
y cultura organizacional; asociatividad;
responsabilidad social y gestion ambiental
(Pérez, Garzén y Nieto, 2009).

Siendo el punto de partida la compren-
sion del contexto a partir de un diagnostico
inicial, un caso de ensenanza desarrolla,
sobre esta base, la situacién de la empresa
en sus distintos componentes. Considera
actividades especificas de caracter situa-
cional y establece indicadores de gestion
que miden el resultado esperado. Aquellas
actividades que logren obtener resultados
positivos, seran las que se normalicen y se
documenten para la generacion de conoci-
miento organizacional y asi sucesivamente
como un proceso de mejoramiento conti-
nuo (Pérez, Garzon y Nieto, 2009, p. 27).
El diagrama 3, muestra la forma en que la
naturalezadelaempresadefineunaestrate-
giavinculada a sus componentes clave para
evaluar su situacion inicial mediante el uso
de indicadores, a partir de los cuales en un
proceso de retroalimentaciéon se definen
lasacciones que trazan la ruta a seguir para
la mejora paulatina del desemperno en las
distintas instancias de la empresa.



DiaGrRAMA 3. MoDELO PARA LA MODERNIZACION DE LA GESTION DE ORGANIZACIONES

Fuente: Pérez et al, 2005

Este modelo ha sido probado en muchos
casos de pequenas empresas, mostrando
que efectivamente se logra impactar
favorablemente en las decisiones de los
empresarios, quienesaladoptarunavision
de largo plazo logran ir avanzando en una
ruta de mejora paulatina de su negocio.

3.9.2. Modelo de Produccion Eshelta

El Modelo de Produccion Esbelta surge
en un contexto de cambio de paradigma,
el cual impactdé de forma temprana en

los sistemas de gestién en la década de
los anos setenta con las propuestas de la
manufactura japonesa, cuya finalidad fue
incrementar la productividad y mejorar
su competitividad en los mercados inter-
nacionales. Los métodos de manufactura
esbelta siguen mostrando resultados en
aspectos como la reduccién de costos,
rapidez en la entrega y la minimiza-
cién de los defectos de fabricacién, por
ello muchas empresas, principalmente
grandes y medianas, de los paises de
occidente los han adoptado. Las experien-
cias en micro y pequenas empresas han

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



sido muy limitadas. Sin
embargo, la adopciéon de
estos modelos aun cuando
puede ser parcial es factible.

El mercado actualmente
demanda de una gran flexi-
bilidad por parte de las
organizaciones para que
estas respondan rapida-
mente a las nuevas tenden-
cias, y ello les implica
adoptaryadaptarmodelosy
métodos cuya implementa-
cién no les lleve demasiado
tiempo pero que los resul-
tados esperados lleguen de
forma pronta. Los métodos
de Lean Manufacturing
se orientan a reducir el
consumo de recursos y los
errores de produccion,
centrandose principal-
mente en aquellas activi-
dades que no aportan valor
al cliente en el producto
final que recibe, como los
tiempos de espera y trasla-
dos internos, los inventa-
rios, los productos defec-
tuosos o en transacciones
del proceso (Reyes, 2002).

Los métodos para la
manufactura delgada
requieren para su imple-
mentacion equipos de
trabajo coordinados por un
facilitador, entre los mas

L0S METODOS DE LEAN
MANUFACTURING

SE ORIENTAN A
REDUCIR EL CONSUMO
DE RECURSOS Y

L0S ERRORES DE
PRODUCCION

utilizados estan: el de anali-
sis del valor agregado; el de
las 5S’s; el de Kaizen Blitz; el
enfoque de calidad total y
el Kanban. En forma adicio-
nal los indicadores tradi-
cionales en las empresas se
complementan con indica-
doresdetiempoyde desem-
peno tipo Lean. (Reyes,
2002. 54). En el método de
andalisis de valor agregado
se busca detallar muy bien
todas las actividades del
proceso de manufactura
para detectar aquellas que
generan un valor directo
al cliente y las que no le
generan valor, una vez
hecho esto se buscan alter-
nativas de eficiencia.

El caso de las 5S, es
muy propio de la cultura
japonesa, ya que parte
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de establecer un estricto
ordenenlaplantaylasofici-
nas para eliminar todos
aquellosespacioseinsumos
que resulten innecesa-
rios y que puedan provo-
car retrasos o accidentes,
los cinco aspectos que
involucra son: Seiri-Seiton-
Seiso-Seiketsu-Shitsuke
[organizacién-orden-lim-
pieza-estandarizacion-dis-
ciplina]. El método Kaizen
Blitz enfatiza mucho en el
trabajo de equipo, confor-
mando grupos de trabajo
que reaccionen de forma
muy rapida con solucio-
nes antes de cinco dias, a
problemas que se presen-
tan durante el proceso de
manufactura, de modo que
sea posible aprovechar la
experiencia de los operado-
res para ofrecer soluciones
(Castellano, 2019).

Una vez solucionado el
problema se mantiene el
grupo de forma perma-
nente para dar segui-
miento a la solucién en los
denominados Circulos de
Control de Calidad. En el
tema especifico de calidad
el sistema ISO 9000 se
orientaalaestandarizacion
de procesos y productos,
en tanto que los métodos



orientados a cero defectos se especiali-
zan en sistemas de control estadistico
de proceso y en la inspeccion por parte
de cada operador para retroalimentar
al momento. La producciéon esbelta ha
sido adoptada basicamente por grandes
empresas, esto no limita a que acciones
muy concretas del modelo puedan ser
adoptadas por empresas mas pequenas y
ello se refleje en una mayor integracién de
los trabajadores y en reduccién de costos.

3.9.3. Modelo de Gestion ambiental

Un Modelo de Gestiéon Ambiental es un
proceso ciclico de planeacién, implan-
tacién, revision y mejora de los proce-
dimientos y acciones que lleva a cabo
una organizaciéon para realizar su activi-
dad garantizando el cumplimiento de
sus objetivos, a saber: cumplimiento de
la legislacion medioambiental; preve-
nir los efectos que la actividad empresa-
rial produce sobre el medio ambiente;
reducir el volumen de recursos utilizados;
establecer politicas internas orientadas al
cuidado ambiental dentro de la empresa.

La mayoria de los sistemas de gestion
ambiental permiten la mejora conti-
nua y estan construidos bajo el modelo:
"Planificar, Hacer, Comprobar y Actuar"
(Carrillo, 2013). Sin embargo, la mayor
relevancia en la adopcién de este tipo
de modelos es la respuesta que ofrecen
las empresas al contexto actual de crisis
ambiental, de modo que al mismo tiempo
que se aprovechan las oportunidades de

negocio en un sector naciente se generan
beneficios de tipo social derivados de un
menor impacto sobre el ambiente que
repercute en el bienestar.

El primer paso para la implantacién de
este tipo de modelos es tener el compro-
miso de los directivos y crear una politica
ambiental que oriente la implantacién y
mejora continua del sistema, esta debera
arrancar con una eficiente estrategia de
comunicacion dirigida a todo el perso-
nal de la empresa. El diagnéstico ambien-
tal sera la fase que permite identificar la
situacién de la empresa, la problematica,
los recursos disponibles y el compromiso
de los distintos grupos de interés. Una vez
evaluado se genera el programa ambiental
que define las actuaciones previstas para
los préximos anos, asi como la estructura
internanecesariaylaformaciénycapacita-
cién del personal. Entre las tltimas etapas,
no menos importante, es la vigilancia y
seguimiento de las acciones acordadas que
se concreta con la auditoria ambiental.

Una condicion importante a lo largo de
todo el proceso es el compromiso de los
directivos para mejorar la gestién y para
llevar a cabo acciones que incorporen y
comprometan a los colaboradores en el
proceso de transformacion. La decision
de las empresas para optar por este tipo
de modelos se finca muchas veces en las
exigencias y regulaciones gubernamenta-
les, en la demanda de sus clientes o en la
posibilidad de lograr una mejor reputa-
cion en el mercado. En ese sentido para
las Mipymes ninguno de estos incentivos
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resulta lo suficientemente
fuerte, de modo que la
decision de optar por ello
se ha visto principalmente
en un interés genuino de
los empresarios por contri-
buir socialmente y con
responsabilidad.

Los casos que se presen-
tan a lo largo de este
libro fueron abordados
siguiendo el MMGO en
tres de sus componentes:
produccion, innovacién y
medioambiente. El proceso
dio inicio con la fase de
diagnodstico, apoyandose
enlaaplicacion del MMGO,
lo que permitié identifi-
car el estadio vigente, la
problematica y las posibi-
lidades de la empresa (caso
de estudio), mediante la
deteccién del nivel en el
que se ubican los indica-
dores correspondientes,
posteriormente se hizo el
trazo de su ruta de desem-
peno definiendo métodos
y actividades concretas
que le aproximaron a una
mejora en la gestién de los
componentes senalados,
pero con efectos en otros
componentes estratégicos.

4. GONCLUSIONES

La mayor parte de la literatura tradicional centra su
interés en el estudio de las Pymes, al considerarlas mas
integradas a los procesos econdémicos. Sin embargo, en
las ultimas décadas dada la importancia y el crecimiento
de empresas aln mas pequenas, se analiza a las Mipymes,
por el impacto que imprimen a nivel social y econémico
en diversos sectores. Tanto las Pymes como las microem-
presas han mostrado un gran dinamismo que se refleja
en su acelerado ritmo de nacimiento. El corto ciclo de
vida en muchas de ellas, y en la adaptacién permanente
a los cambios y exigencias del mercado. Su aportacion al
desarrollo econdémico de muchos paises y a la consolida-
cién de los esquemas de produccion flexibles ligados a las
multinacionales es muy relevante.

Desde las Mipymes que logran insertarse a las grandes
cadenas de valor hasta las que se integran en redes o
aquellas que se enfrentan de forma independiente ante
un gran numero de competidores de forma abierta y con
el reto de la innovacion permanente. Aunque existen
variaciones en los criterios que definen el tamarno de las
empresas, el mas coincidente es el niumero de trabaja-
dores y en segundo lugar el monto de facturaciéon, esto
marca una primera diferencia y cierto grado de dificul-
tad para el analisis de la problematica a nivel de la region
Latinoamericana.

Un segundo elemento, es la diferencia en la metodolo-
gia de las encuestas aplicadas en los distintos paises para
definir los principales problemas a los que se enfrentan,
enesteaspectotambién hay mayorcoincidenciaen ciertos
puntos como: falta de organizacion, falta de capacitacion
al personal, desconocimiento del mercado, problemas en
la calidad de los productos, contabilidad inexacta, baja
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EN LAS GLTIMAS
DECADAS DADA LA
IMPORTANCIA Y

EL CRECIMIENTO

DE EMPRESAS AUN
MS PEQUENAS,

SE ANALIZA A LAS
MIPYMES, POR EL
IMPACTO QUE IMPRI-
MEN A NIVEL SOCIAL
Y ECONOMICO EN
DIVERSOS SECTORES

eficiencia, falta de finan-
ciamiento, mayor vulnera-
bilidad al entorno macro-
econdmico, entre otros.

El anéalisis bibliométrico
que se realiz6 muestra
que la producciéon acadé-
mica sobre la industria del
mueble va en ascenso, ya
gue en el ano 2000 sélo se
generaron 18 publicacio-
nes y para el ano 2019 se
cerr6 con 67 publicacio-
nes. Asimismo, es impor-
tante destacar que si bien
Brasil es el pais que tiene

una mayor produccién es
Estados Unidos quien suele
ser el pais mas citado por
los trabajos académicos
encontrados. Otro hallazgo
importante es la identi-
ficacion de las relaciones
de colaboracién a nivel
internacional en torno a
la tematica industria del
mueble, aqui se pudo obser-
var que la colaboracion mas
intensa escony entre paises
europeos. De hecho, se
pudo identificar una red de
colaboracién entre Espana,
Italia, Alemania, Suecia,
Dinamarca, Finlandia vy
Paises Bajos que, a su vez,
tienen relaciéon con otros
paises del mundo.

En cuanto a los investiga-
doresmejorposicionadosen
el tema, fue posible identifi-
car a Ratnasingnamj como
el autor mas importante en
este campo, ya que ha publi-
cado en Malasia, Reino
Unido, Polonia, Espana,
Alemania, y sus concep-
tos mas utilizados son:
madera, muebles, diseno,
innovacion, fabricacion
de muebles. Por ultimo, se
pudo identificar que existen
conceptos clave sobre los
cuales se han cimentado los
estudios sobre la industria

del mueble, de los cuales
destacan, manufactura,
procesos, administracion,
madera, diseno, empresas,
innovacion.

Cuando se aplican
los modelos de gestion
en las grandes empre-
sas pareciera que estas
coinciden en muchas de
sus estructuras y practi-
cas dando un alto grado de
homogeneidad que facilita
la aplicacién del modelo
correspondiente, locualno
es necesariamente cierto.
Mucho menos es posible
encontrar homogeneidad
en las micro, pequenas y
medianas empresas, cuyas
caracteristicas especificas
estan determinadas en los
casosde ensenanza. Nosolo
por el sector econdémico en
el que se desempenan, sino
también por el contexto
geografico, el mercado al
que se dirigen, el ambito
socio-cultural y la idiosin-
crasia de los colaboradores.
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Capitulo 1l

Estrategias de
produccion mueblera.
Caso Negocios Generales
Morana SRL en Peru



1. INTRODUCGCION

a fuerte competencia generada, a lo largo de los

eslabones, que integran las cadenas de suminis-

tro en los fabricantes de muebles ha promovido

cambios. A nivel organizacional, se han incor-
porado procesos de fabricacion mas flexibles y agiles.
La tecnologia apoyada en la mejora de procesos repre-
senta un gasto cuando no se incorpora al capital humano.
El presente caso de ensenanza muestra el proceso de
acompanamiento en Negocios Generales Morana SRL.
Se resalta el papel del aprendizaje significativo de doble
via. Es decir, la capacitaciéon tanto del personal como
del grupo consultor. La implementacién de procesos de
mejora quiere del involucramiento directo del elemento
humano. Es imposible vislumbrar cualquier proceso de
cambio sin el enriquecimiento de sus conocimientos a
través de la experiencia colectiva.
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2. REFERENTES TEGRICOS

Una de las estrategias utilizadas en la ruta de mejora-
miento en la empresa Negocios Generales Morana SRL,
es la metodologia de las 5s, una herramienta empleada
para mejorar la eficiencia y eficacia de las empresas, que
obedece a los vocablos japoneses: Seiri-clasificar, Seiton-
ordenar, Seiso-limpieza, Seiketsu-estandarizacién y
Shitsuke-disciplina. La implementacion de las 5s conlleva
a las organizaciones a ser efectivas (eficientes y eficaces)
en aspectos como la reducciéon de desperdicio, sobrecos-
tos, el reproceso, ademas promueve ambientes de trabajo
limpios, ordenados y estandarizados, garantizando que
haya un éptimo uso de los recursos y un control total de
la produccién (Pérez y Quintero, 2017)

La metodologia 5’s mediante una secuencia de pasos
pretende, con su implementacion, mejorar y mantener
las condiciones de la organizacion, la seguridad ocupa-
cional y, en consecuencia, la calidad total, la productivi-
dad, la competitividad y la mejora continua (Pérez Sierra
& Quintero Beltran, 2017). En toda organizacion si la
seguridad ocupacional no es ejecutada dara como resul-
tados procesos improductivos, elaborando productos
con falla de calidad, la metodologia 5 S mas alla de tener
pasos establecidos crea un ambiente de trabajo seguro y
organizado elevando los estandares de calidad.

Segin Gisbert y Manzano (2016), las etapas de la
metodologia 5s son:

Seiri

La implementacion de esta primera S consiste en la
clasificacién de los elementos u objetos de la zona de
trabajo segliin su uso, identificando y separando aquellos
que son necesarios de los que no lo son.
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Seiton

En esta etapa se plantea
ordenar aquellos materia-
les e implementos necesa-
rios para la realizacién de
las tareas. De este modo,
se precisan las ubicaciones
y se determinan las identi-
ficaciones necesarias para
cada elemento.

Seiso

La tercera “S” indica
que tras haber eliminado
lo innecesario y clasificado
aquello realmente necesa-
rio para las operaciones a
realizar, es necesario reali-
zar una limpieza en el area
de implantacion de 5S.

Seiketsu

Es la “S” mediante
la cual se establecen las
rutinas necesarias para una
correcta implantacion de la
herramienta en la empresa.
Se definen los estandares
necesarios para llevar a
cabo las tres primeras “S”,
de este modo se asegura
que las 6rdenes anteriores
se realizan del mejor modo
posible.

Shitsuke

La ultima de las “S” que
corresponde a la de disci-
plina es mediante la cual



se procura normalizar
la aplicacion del trabajo
y convertir en habito
todos aquellos estandares
establecidos en el punto
anterior. Junto a dicho
término aparece ligada la
palabra autodisciplina y
autocontrol en la nueva
cultura adoptada en la
Pyme, todo ello para que la
herramienta perdure a lo
largo del tiempo.

LA METODOLOGIA

99 MEDIANTE UNA
SECUENGIA DE PASOS
PRETENDE, CON SU
IMPLEMENTACION,
MEJORAR Y MANTENER
LAS CONDIGIONES DE
LA ORGANIZACION, LA
SEGURIDAD OGUPA-
CIONAL Y, EN CONSE-
CUENGIA, LA CALIDAD
TOTAL

3. HISTORIA DE LA EMPRESA

El origen de Negocios Generales Morana SRL se remonta
al 14 febrero de 1992, fecha donde formalmente se cred
esta empresa familiar dedicada ala fabricaciéon y venta de
todo tipode mueblesde maderay de carpinteria metalica;
quien ademas de contar con un variado catalogo, elabora
disenos especializados acorde al gusto del cliente y
también fabrica mobiliarios médicos, escolares, escri-
torios ejecutivos en forma de “L” y “U”, sillas para sala
de espera, sillones reclinables, entre otros. El nombre
Morana, deviene del pueblo donde nacié Don Eduardo
Vargas, ubicado en la provincia de Chepén, departa-
mento de La Libertad.

Seguin el gerente de administracion de la empresa
Eduardo Vargas Diaz, contador publico de profesion,
relatd que sus padres don Eduardo Vargas Carranza,
también contador publico y retirado de la policia, natural
de Chepén, y la sennora Teresa Diaz Ramirez, docente y
natural de Canchaque, vieron en un terreno destinado
para ser un hotel en la ciudad de Piura - Pert, la oportu-
nidad de crear una empresa dedicada (en ese entonces)
a la fabricaciéon y comercializacion de sillas apilables
en metal, producto de tubos electrosoldados y solda-
dura; idea que no se quedd en planes, sino que pudo con
esfuerzo y dedicacién ser materializada por los esposos
Vargas Diaz, fundadores y responsables de la primera
etapa de crecimiento de Negocios Generales Morana SRL.

Esprecisosenalarqueenlasciudadesde Piuray Sullana
existian empresas que se dedicaban también a la produc-
cion y distribucion de productos similares, pero esto no
fue impedimento para que Morana surgiera y se mantu-
viera en el mercado. Fue asi como, al transcurrir de los
anos y con mucho empeno la produccién de esta empresa
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se incrementd, hecho que
no solo permitié acrecen-
tar el nivel de operaciones
sino también los ingresos.
Tanto que, hacia mediados
del ano 1994 acontecieron
cambios importantes en la
empresa, ocasionados en
su mayoria por la instala-
cibndeunanuevaplantade
produccién y de una nueva
oficina de ventas dentro de
la misma; inicialmente el
proceso de fabricacién era
desarrollado secuencial-
mente y en una planta de
produccion que no contaba
con las condiciones necesa-
rias para el buen desem-
peno de la organizacion.

Con la instalacion de
esta planta, se ingres6 una
nueva linea de fabricacion
de muebles de madera de
oficina, la cual ha primado
sobre la linea de carpinte-
ria metdlica. Asimismo,
se logr6 una produccion
paralela;esdecir, se pueden
producir dos o mas produc-
tos a la vez, en varias areas
de la planta, a fin de dismi-
nuir los costos de produc-
cién, para que la empresa
sea mas competitiva y, por
ende, mejorar sus niveles
de productividad. Este
cambio generd una mayor

capacidad de produccién
y, por lo tanto, el consumo
de materiales diversos,
también aument6é con el
paso de los anos, permi-
tiendo que actualmente
la oferta de la empresa sea
diversa.

En la actualidad Negocios
Generales Morana  SRL
posee una planta industrial
y una oficina de ventas en
la Zona Industrial Antigua
Manzana 227 Lote 2 y 3,
una ubicacién estratégica
debido a que en dicha zona
se encuentran situadas
la mayoria de las empre-

HOY POR HOY MORANA
ABASTEGE A CASI
TODA LA ZONA NORTE
DEL PERU, OFRECIENDO
SUS PRODUCTOS A UNA
AMPLIA CARTERA DE
CLIENTES
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sas y companias indus-
triales de la ciudad de
Piura, siendo un area de
elevado flujo comercial;
ademas, facilita el trabajo
de abastecimiento de
materias primas, insumos
y materiales indirectos en
las cantidades requeridas,
calidad exigida, precios
competitivos y menor
tiempo de entrega. Esta
Plantade Produccion, tiene
un area total de 800 m2, se
encuentra techada en su
totalidad, cuenta con tres
pisos construidos y distri-
buidos entre las diversas
areas y departamentos de
la empresa. También en
la misma direccién, pero
adecuadamente separada,
seubicasuoficinadeventas,
como una estrategia que
busca lograr una exhibi-
cion directa de lo produ-
cido, de esa manera no solo
se aprecia el producto sino
también la forma en que
éste es producido.

Negocios Generales
Morana SRL ha cumplido 28
anos de creacién y desarro-
lla 3 lineas de produccion
diferentes, entre las que
se encuentran muebles de
madera, de melamina y
carpinteria metalica, esto



se convierte en una fortaleza al ofrecer
variedad a sus clientes. Todos estos anos
transcurridos desde su inicio hasta este
momento han estado cargados de retos y
desafios superados, en los que no solo se ha
adquirido experiencia sino también desen-
volvimiento y crecimiento en el mercado, y
hoy por hoy Morana abastece a casi toda la
zonanorte del Pert, ofreciendo sus produc-
tos a una amplia cartera de clientes, entre
los que figuran: universidades, centros
educativos, instituciones publicas y priva-
das, entre otros, considerandose dentro del
rango de una pequefia/mediana empresa’.

Ala fecha, la empresa la dirige Eduardo
Vargas Diaz, cuenta con 19 trabajadores
entre ellos 5 profesionales, entre los que
destacaeljefedeproducciéonIng. Giancarlo
Taboada Lamadrid, técnicos y obreros;
los técnicos son egresados de prestigiosas
instituciones de formacién técnica como
el Servicio Nacional de Adiestramiento en
Trabajo Industrial (SENATT).

4. DIAGNOSTICO POR
COMPONENTES

Para la realizacion del diagnéstico por
componentes, se aplicé la metodologia
Modelo de Modernizacién para la gestién
de Organizaciones - MMGO, a la empresa
Negocios Generales Morana SRL, toman-
dose en cuenta especificamentela curvade
desempeno de los componentes Gestion de
laproduccion, Innovacién y Conocimiento
y Medio ambiente, obteniendo una ponde-
racion promedio de 23.40%, puntaje que
la ubica en el estadio 1, indicando con ello
que la empresa se centra en el producto
y en los procesos, pero aun guarda cierta
informalidad en estos ltimos.

Cabe destacar que al encontrarse en el
estadio 1, Morana se encuentra dentro de
lacategoriadelasorganizacionesendonde
predominan los procesos informales y no
documentados, la gerencia es autoritaria,
la toma de decisiones es centralizada, hay
baja productividad, escasa especializacion
de la mano de obra y existencia de pocos
profesionales en la gestién de la empresa
(Pérez et al, 2018). La grafica 1 representa
graficamente el comportamiento de los
tres componentes en estudio.

1 La poblacidn objetivo de la empresa esta compuesta por personas juridicas, privadas y publicas, tales como uni-

versidades, centros educativos, instituciones publicas y privadas, entre otros.
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GRAFICA 1. COMPORTAMIENTO DE LOS COMPONENTES

Fuente: Grafica de elaboracién propia a partir de modelo MMGO

Teniendo en cuenta la
informaciéon de la figura
anterior es pertinente
destacar los componentes
de Gestion de la Producciéon
y Medio Ambiente, los
cuales obtuvieron las
ponderaciones mas eleva-
das, con un 32,69% y 26,39%
respectivamente, ubicando
a la empresa en estadio
2, lo que evidencia que la
empresa ha comenzado a
documentarse y a construir
sus procesos, cuenta con

un proceso de produccion
paralelo, lo cual quiere
decir que la organizacion
se estd orientando a la
producciéon, y proyectan-
dose a una sostenibilidad
ambiental?.

El componente Gestion
de Produccién, mide: la
planeacion de la produc-
cién de bienes y/o presta-
cién de servicios, los proce-
sosde produccién de bienes
y/o prestacion de servicios,

la relacion entre ventas y
plan de operaciones, el plan
de operaciones y capaci-
dad, lagestion de calidad, el
plan de operaciones, fallas
y errores, la programacion
de produccion, el control de
operaciones, el control de
procesos, la relacién entre
ventas y plan de operacio-
nes, el sistema de operacio-
nes, el conocimiento de la
capacidad y el desempeno
y resultado. Este compo-
nente obtuvo una ponde-

2 Los porcentajes obtenidos se han realizado bajo la metodologia Modelo de Modernizacion para la gestién de

Organizaciones - MMGO, considerando la aplicacion de un cuestionario integral de todos los componentes a la em-

presa Negocios Generales Morana SRL, donde se identifican los problemas de la empresa y el nivel de estadio que se

encuentra (Estadio 1: Inicial, Estadio 2: En desarrollo y Estadio 3: Madurez).
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racion promedio de 32.69%, ubicando a
la empresa en estadio 2, denominado de
Desarrollo Interno, lo que significa que en
la organizaciéon se conocen los procesos,
la mayoria de los esfuerzos en la empresa
se centran en esta etapa, con el objetivo de
cumplir con los pedidos de los clientes en
el tiempo y con los costos adecuados.

Por otro lado, de acuerdo a la metodo-
logia MMGO el componente Medio
Ambiente considera el uso y manejo de los
residuos sélidos, aguas residuales, emisio-
nes atmosféricas, materias primas y/o
insumos, salud y seguridad industrial, asi
como determinar sila empresa cuenta con
un sistema de gestion ambiental, con sus
respectivos registros, documentos y un
plan de manejo ambiental. Esta variable
obtuvounaponderaciéonde26,39%, situan-
dose en estadio 2, a partir de ello se puede
inferir que, a pesar de que los miembros
directivos de la empresa conocen los
diferentes residuos que se generan, reali-
zan esfuerzos para controlarlos tratando
de cumplir con la normatividad ambien-
tal, falta mejorar en la implementacion de
planes de manejo medioambiental.

Asimismo, el componente Innovacion
y Conocimiento considera la innovacién
y aplicacion de tecnologias que permitan
mejorar sus niveles de productividad y
competitividad; segin los resultados de
la metodologia MMGO, el componente
Innovacién y conocimiento alcanzé la
menor calificacion, se sittia en el estadio
1 con el 11.11 %, evidencidandose que la
empresa se encuentra en un estadio

incipiente de innovacién, no mostrando
mayor interés en el rubro.

En este orden de ideas, para la visuali-
zacién, sintetizacion de los problemas y
potencialidades de la empresa Negocios
Generales Morana SRL, se elabord un arbol
de problemas. Las condiciones negati-
vas se relacionan con bajos niveles de
sistematizacion y automatizacién de la
informacién de produccién, las limitadas
practicas de manejo medio ambiental, asi
como que la no inversién en maquinarias
y herramientas de ultima tecnologia, lo
que limita un 6éptimo proceso productivo
en varios aspectos: técnicos, ambientales
y de innovacién y tecnologia, aspectos
negativos que parten del analisis de los
componentes de gestiéon de produccion,
innovacién y conocimiento, asi como
medio ambiente.

Estas condiciones negativas limitan a
la empresa para que pueda desarrollar
un adecuado nivel de planeamiento de la
produccién, un sistema de operaciones
acorde a los requerimientos de produc-
cion y estandares internacionales y que se
puedan identificar claramente las estrate-
giasaaplicar con unavision delargo plazo.
Los esfuerzos se centran en el corto plazo
y basicamente en la gestion de la produc-
cion, descuidando los aspectos medioam-
bientales y de innovacion. El diagrama
1 ilustra todo lo expuesto en el parrafo
anterior.
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DiaGRAMA 1. ARBOL DE PROBLEMAS BASADO EN EL DIAGNOSTICO DE LOS COMPONENTES

Fuente: Diagrama de elaboracidn propia a partir de modelo MMGO
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5. COMPONENTE A
INTERVENIR

El componente que se decidié inter-
venir, conjuntamente con la direccion
de la Empresa, fue el de Gestion de la
Produccién que, aunque obtuvo la califica-
cién mas elevada de los tres componentes
en estudio, por tratarse de una empresa
que fabrica y comercializa sus produc-
tos, es importante que este componente
se fortalezca y pueda asi, optimizar sus
recursos, evitar sobrecostos en la produc-
cién, cantidades elevadas de desperdicios
y lo mas importante que la organizaciéon

sea competitiva, como consecuencia de
que su proceso productivo sea eficiente
y eficaz. La grafica 2 ilustra el comporta-
miento de los factores del componente a
intervenir, medido por el modelo MMGO
aplicado en el estado inicial.

En la grafica 2 se aprecia que segin la
aplicacién de la matriz MMGO, el compo-
nente Gestion de la produccién obtuvo
una ponderacion promedio de 32.69%,
ubicandola en el estadio 2, denominado
de Desarrollo Interno, lo cual indica que
en la organizacién se conocen los proce-
sos, se infiere también que la mayoria de
esfuerzos en la empresa se centran en esta
etapa, con el objetivo de cumplir con los
pedidos de los clientes en el tiempo y con
los costos adecuados.

GRAFIcA 2. COMPORTAMIENTO DEL COMPONENTE GESTION DE LA PRODUCCION

Fuente: Grafica de elaboraciéon propia a partir de modelo MMGO
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5.1. Potencialidades

La empresa Morana tiene situados en estadio 2 a diez
de los factores que conforman el componente de gestion
de la produccion, de los cuales resaltan con calificacio-
nes altas los siguientes: planeaciéon de la producciéon
de bienes, procesos de produccién, sistema de fallas y
errores, y desempeno y resultados.

De acuerdo con el factor Planeacion de la producciéon
de bienes, la empresa obtuvo un 41.67%, habiéndose
identificado que la empresa se orienta a la programa-
cién semanal y mensual, trabajando mediante 6rdenes
de produccién de acuerdo a los pedidos de los clientes,
estableciéndose la organizacién de acuerdo con las dispo-
siciones y criterios de la gerencia, aunque debe conside-
rarse que planeacién es un proceso dindmico y continuo,
ya que diversos aspectos del plan se actualizan periédica-
mente cuando se dispone nueva informacioén o se presen-
tan nuevas oportunidades (Cadena & Salazar, 2016). Sin
embargo, se puede decir que la planeacion de la produc-
cién en esta empresa no es100% certera y efectiva, debido
a que obedece a prondésticos muchas veces cualitativos y
estos se basan o estan sujetos a la intuicion, a la subjetivi-
dad y experiencias de la persona encargada de la toma de
decisién (Acosta, Mosquera, & Olivo, 2015).

El factor Procesos de produccion, también obtuvo una
calificacion del 41.67% como consecuencia de trabajar con
tiempos estimados y pasos conocidos, porque la empresa
tiene un elevado nivel de participacién en pedidos y
procesos de licitacién/adjudicacién en entidades ptiblicas,
segmento de clientes en el cual se encuentra bien posicio-
nada. A su vezes posible destacar que en Morana se carece
de un manual de procesos, lo que hace que el proceso de
produccidén sea centralizado; es decir, que las decisiones
tomadas referente a: los estdindares minimos de calidad
del producto y/o servicio, el manejo de los cuellos de
botella, el control sobre los tiempos muertos del personal
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odelamaquinaria, y demas
medidas, giran en torno a
las directrices de la geren-
cia, puesto que los tiempos
y procesosno seencuentran
documentados. Para lograr
una adecuada estandari-
zacion es preferible que se
establezcan procedimien-
tos basicos, graficos, senci-
llos de entender y siempre
actualizados (Martinez,
2013).

También es posible desta-
car que el factor Sistema de
fallas vy errores obtuvo 41.67
%, el cual evidencia que es
muy importante para la
empresa, evaluar y elimi-
nar las fallas y errores,
mediante la identificacion
de los procesos -criticos,
que es la base para poder
administrar los esfuer-
zos de mejora continua
de la organizacion (Arias,
Fernandez y Portilla, 2010).
En la visita a la empresa se
determind que el proceso de
producciénescontroladode
manera permanente por el
jefe de produccién y control
de calidad respecto al uso
de materiales, asignacion
de trabajadores y medicion
de tiempos; sin embargo,
los tiempos y procesos no se
encuentran documentados.



Por otro lado, el factor Desempeiio y resultados alcanzo

el 41.67%, esto indica que aun cuando se ejerce control en
el sistema operativo, es necesario contar con un sistema
de indicadores de desempeno de la produccién a nivel
del recurso humano principalmente, “donde la produc-
tividad se analiza de forma directa con el personal opera-
tivo; es decir, son los trabajadores los actores principales

LA EMPRESA TIENE
UN ELEVADO NIVEL
DE PARTICIPACION EN
PEDIDOS Y PROGESOS

para el analisis, tratando siempre de medir y mejorar el

desempernio personal” (Serna & Agualimpia, 2016)

5.2. Debhilidades

Es evidente el bajo desempeno que tiene
la empresa en cuanto a los factores de
programaciéon de la produccién y la relacion
de ventasy plan de operaciones, los cuales
se encuentran situados en estadio 1,
denotandoinformalidad en estosaspectos.
Respecto a la programacién de la produc-
cién, la empresa obtuvo una calificacién
de 8.33%, siendo éste uno de los aspectos a
mejorar, ya que si bien es cierto se tienen
estadisticas de las 6rdenes de produccion,
éstas no se encuentran sistematizadas,
ello viene limitando el andlisis histérico
de los diferentes tipos de pedidos e impide
determinar tendencias y tomar decisiones
en el mediano y largo plazo. Aunque es
oportuno senalar que la empresa apunta a
futuro lograr el adecuado control de todos
los procesos y sistematizarlos.

Enrelacion alosfactores que determina
la relacion entre ventas y plan de operacio-
nes la empresa obtuvo un 25%, dado que,
en esta empresa solo el gerente y el jefe
de produccién son los que planifican las
ventas mensuales, basando mayormente
sus pronoésticos mensuales de acuerdo a la
participacién de la empresa en procesos
de adjudicacién y licitacion con el estado
peruano principalmente, los cuales se
van desarrollando paulatinamente. Al
respecto se puede afirmar que los pronés-
ticos no son conocidos con exactitud,
puesto que no se tiene certeza de cual es el
contenido real de un inventario, ya que no
se cuenta con datos historicos®.

Apartirdelosresultadosdel diagnoéstico
situacional del Componente Gestién de
produccion de Negocios Generales Morana

3 Segun entrevista al gerente de la empresa y al jefe de produccidn, como sus clientes son personas juridicas, el

abastecimiento de los insumos se realiza de acuerdo a las licitaciones ganadas. No es conveniente tener una re-

serva de inventarios no deseados, porque implica costos adicionales y problemas de liquidez.
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SRL, realizado en el ano 2018, mediante la aplicacién
del Modelo MMGO, se disend la Ruta de mejoramiento,

I.A [MPH[SA AP“NTA teniendo en cuenta la necesidad de priorizar estrategias
A F“T“nn lﬂun An con mayor impacto en el corto plazo y que utilicen recur-

sos minimos para lograr que la empresa, en materia del
EI. Aﬂ[ﬂ“ﬁnﬂ componente de gestion de la producciéon pueda optimi-

CONTROL DE TODOS zar su competitividad, eficiencia y eficacia.
lﬂs PHUB[S“S Y * Primer paso. Elaboraciéon de cronograma: Para ello
SIST[MATIZABI.US se enlistaron una serie de actividades a desarrollar,

juntamente con su nivel de prioridad y el mes en el que
desarrollarian. Tal como lo ilustra la tabla 1.
TaBLA 1. CRONOGRAMA

a) Digitalizacion de informacién de la empresa Negocios
Generales Morana SRL que brinden informacion como linea 2
base

b) Elaboracion de diagramas de operaciones de los proce-

sos de los productos mas significativos en volumen de 2
ventas
c) Identificacion de los desperdicios 2

d) Implementacion de la metodologia de mejora 5s en el
area de pintado

e) Identificacion de peligros, evaluacion de riesgos y
establecimiento de controles

f) Elaboracion e implementacion de una directiva que
incluya:
- Establecimiento de penalidades por el no uso de
equipos de proteccion personal
- Establecimiento de premios para el uso de los
equipos de proteccidn personal

g) Disefo e implementacion de un sistema de costos por
ordenes de produccion

ELABORACION DE INFORME DE IMPLEMENTACION

Fuente: Tabla de elaboracion propia con base en la bibliografia consultada
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® Paso 2. Seleccién del area a intervenir
y diseno de Estrategias: se seleccioné
como area piloto el tercer piso de la
empresa, donde se encuentra la seccion
de pintado, lugar que no cumplia con
las condiciones Optimas de seguri-
dad, orden y limpieza, pues contaba
con grandes niveles de desperdicios,
una distribucién que limitaba el paso
adecuado al momento de realizar el
trabajo, estaba desorganizado y sucio,

FiGURA 1. ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

para ello se selecciondé herramientas
o técnicas que ayuden a estandarizar y
asegurar la mejora continua, las cuales
se resumen en 3 estrategias de inter-
vencion, vinculadas a las actividades
con prioridad 1, tal como lo muestra la
figural.

Fuente: Figura de elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada
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ESTE GASO DE
ESTUDIO FUE
DESARROLLADO
EN DOS FASES, LA
PRIMERA FASE
ENMARCADA EN EL
TRABAJO DE CAMPO
[...}; LA SEGUNDA
FASE ENMARCADA
EN EL TRABAJO DE
GABINETE ...

Para el proceso de intervencién se conté con la colabo-
racion de 7 estudiantes y egresados de las carreras de
Ingenieria Industrial, Ingenieria Informatica y Ciencias
Contables y Financieras, los cuales fueron agrupados
en las tres lineas estratégicas, conformandose el grupo
de seguridad, grupo de 5s y grupo de sistema de costos
de produccién, bajo la responsabilidad de los investi-
gadores de la UNP y consultores en los temas respecti-
vos. Asimismo, el proceso requirié el involucramiento
del personal de gerencia, del jefe de produccion y de los
trabajadores de la empresa.

6. IMPLEMENTACION
Y RESULTADOS

Luego de haber determinado que se acompanaria a
la empresa Negocios Generales Morana SRL en el proceso
de fortalecimiento y mejora del componente gestion
de la produccién, y tras haber disenado una Ruta de
Mejoramiento con su respectivo cronograma, se proce-
di6 a la implementacion de ésta, la cual se hizo mediante
tres estrategias de intervencién, descritas en detalle a
continuacion.

6.1. Estrategia de Intervencion 1:
Identificacion de peligros, evaluacion de
riesgos y establecimiento de controles

Para la implementacién de esta estrategia, se realizé
el estudio de linea base de las condiciones de Seguridad y
Salud en el Trabajo, enla cual vienen laborando los traba-
jadores de la seccion de pintado de la empresa Negocios

] Generales Morana SRL, para ello en cumplimiento de
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la normativa en materia
de Seguridad y Salud en
el Trabajo, como lo es el
DS.009-2005-TR (MINTRA,
2005), que establece reali-
zar un estudio de IPERC
(Identificacién de Peligros,
Evaluacion de Riesgos y
Medidas de Control) en las
siguientes ocasiones: Por lo
menos una (01) vez al afio o
cuando haya algiin cambio
en los equipos o tecnolo-
gia, se decidio realizar el
estudio IPERC.

Este caso de estudio fue
desarrollado en dos fases, la
primera fase enmarcada en
el trabajo de campo basada
en encuestas, observacion,
entrevistayrecopilaciénde
toda informacién en el area
de estudio; la segunda fase
enmarcada en el trabajo
de gabinete basada en la
realizacion de la Matriz de
IPERC para el desarrollo de
la identificacién y valori-
zacion de riesgos; es decir,
la evaluacién de riesgos,
se ha utilizado el método
de Evaluacion General
de Riesgos del Instituto
Nacional de Seguridad
e Higiene en el Trabajo
(INSHT), que parte de una
clasificacién de las activi-
dades laborales, desarro-

llando a posteriori toda la informacién necesaria
relacionada con cada actividad. Partiendo de esa base, se
procede despuésa analizar las variables, identificando los
peligros, estimando los riesgos y finalmente valorando-
los, para determinar si son o no son tolerables (Navarro,
2018).

® Cantidad de peligros. Con la matriz IPERC se deter-
minaron 118 peligros activos en los puestos de trabajo
de la seccion de pintura de la empresa, distribuidos
segun el tipo de peligro, como muestra la Tabla 2.

TaBLA 2. CANTIDAD DE PELIGROS

Fisico 10
QuiMICcO 10
BIOLOGICO 4
ERGONOMICO 16
PSICOSOCIAL 16
MECANICO 30
ELECTRICO 3
LOCATIVO 21
Fisico - QuiMico 8

Fuente: Tabla de elaboracién propia a partir de la matriz IPERC

Segun los datos evidenciados en la tabla anterior, el
27.97% del total de peligros corresponde al trabajador
encargado de la pintura de metal y otro 27.97% corres-
ponde al ayudante de pintura de metal, siendo ellos los
mas vulnerables a sufrir un incidente, accidente o enfer-
medad ocupacional. Asimismo, se hallé que 39 riesgos
que caen en el intervalo de inaceptable, se encuentran
distribuidos: Pintor de metal (10), Ayudante de pintura de
metal (11), Pintor de madera1(8) y Pintor de madera 2 (10),
calificados como importantes, como muestra la Tabla 3.
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TaBLA 3. REsuMEN DE LA MaTrIZ IPERC

TRIVIAL (TV) 0 0
TOLERABLE (TO) 31 36 ACEPTABLE
MODERADO (MO) 36 43
IMPORTANTE (IM) 33 39
INACEPTABLE
INTOLERABLE (IT) 0 0
TOTAL 100 18 TOTAL

79 67 > 85%
39 33 <15%
18 100%

Fuente: Tabla de elaboracion propia a partir de la matriz IPERC

Como resultado del proceso de identificacién y evalua-
cién de peligros y riesgos se establecieron las siguientes
medidas de control en funcién a los peligros identifica-
dos y con un criterio de prioridad condicionada al riesgo
a fin de mitigar los criticos o mas importantes en forma
inmediata y con una mayor atencién en la seccién de
pintura:

® Capacitacién y entrenamiento: Se realizaron once
(11) charlas y recomendaciones en Seguridad y Salud
o capacitaciones especificas, tales como: Cédigos
de colores, senales de prevencién, aseo en el area de
trabajo, entre otros; también se brindé capacitaciones
orientadas a los peligros y riesgos identificados en la
matriz IPERC, llevando un registro documentado de la
participacion del personal y a su vez se dio un entrena-
miento en Primeros auxilios, manejo de extintores y en
el sistema contra incendios.

* Controles operativos: En esta medida se imple-
mento la supervision de la Seguridad y Salud en el
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Trabajo durante activi-
dades de alto riesgo,
compra y uso de equipos
de proteccién personal
(EPP) e implementa-
cién de Senalizacién de
Seguridad y Salud en el
trabajo.

®* Respuesta a emergen-
cias: Mediante la imple-
mentacidnyequipamiento
del tépico y servicios de
salud requeridos.



6.2. Estrategia de Intervencion 2:
Metodologia de mejora 5s

En la empresa Morana se inici6o el
proceso de implementacién de las 5s en
la seccion de pintura, a partir de julio
del 2019, logrando implementarse en un
plazo de 6 meses. Teniendo en cuenta que
la metodologia de mejora 5s, obedece a

los vocablos japoneses: Seiri - clasificar,
Seiton-ordenar, Seiso-limpieza, Seiketsu
- estandarizacion, y Shitsuke - disciplina,
la implementacion de esta estrategia se
realizé por etapas concernientes a cada
uno de las S o vocablo japonés.

A continuacion, se muestran las activi-
dades que serealizaron por cada unade las
etapas de la metodologia 5s.

FIGURA 2. ACTIVIDADES QUE SE REALIZARON SEGUN LA METODOLOGIA 5S EN LA EMPRESA MORANA

Fuente: Figura de elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada
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6.3. Estrategia de Intervencion 3:
Diseno e Implementacion de un Sistema de
costos por ordenes de produccion

El sistema de costos de produccién es relevante para
la empresa colaboradora, ya que los productos solicita-
dos por los clientes se producen independientes de los
demas, pero disponen de los mismos recursos técnicos
y humanos para su respectiva produccién; intervienen
principalmente como materiales directos la madera,
melamina y la mano de obra (Aguirre, 2004); se destaca
la importancia de este tipo de sistema de costos, ya que
posibilita el uso racional de los recursos, controlando
todos los requerimientos de materiales y suministros de
la orden de produccién.

Sibien la empresa no contaba con un sistema de costos,
se pudo instalar un sistema informéatico para determi-
nar los costos que intervienen en el proceso de la elabo-
racion de un mueble. El sistema realiza el registro de
datos correctamente y se anexa la produccién por cada
producto elaborado para que en la orden solamente tome
lo que se necesita de cada producto, con opcién a modifi-
car. Se debe realizar el médulo de cotizaciones, siendo
una sugerencia del jefe de produccion.

6.4. Resultados de la Implementacion

Para evaluar qué tan efectiva fue la implementaciéon
de la metodologia 5s, dentro de la seccion de Pintura de
la empresa Negocios Generales Morana SRL, se comparo el
antes y el después de la implementacién la metodologia
5s, con base en los siguientes indicadores:

* Indicadordecumplimiento. Lacalificaciéndelalista
de chequeo 5s inicial resulté ser de 25%, mostrando
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una mayor calificacién
la etapa de limpieza,
mientras que la califi-
cacion final refleja un
incremento considera-
ble en todos sus compo-
nentes, obteniendo un
porcentaje promedio de
cumplimiento de 78% de
rendimiento, tal como lo
ilustra la grafica 3.



GRAFICA 3. COMPONENTES 5S - ANTES Y DESPUES DE LA IMPLEMENTACION

Fuente: Grafica de elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada

e Indicador de Area Disponible. Este
indicador permite medir la disponi-
bilidad del area total que se ocupa.
En Morana, en la seccién de pintura
existian problemas de espacio y orden,
porlapresenciadechatarra, herramien-
tas que no se utilizaban con frecuencia,
maquinaria averiada, como también

426.9

Producto en proceso

productosen procesoy productos termi-
nados, que se encontraban alli debido
a que no habia espacio en la secciéon de
almacén. En la tabla 4 se muestran las
superficies de la seccion de Pintura de
la empresa Morana y el calculo de cada
uno de los componentes que interfieren
en el area de esta seccion.

TABLA 4. AREA DISPONIBLE ANTES DE LA IMPLEMENTACION DE LAS 5S EN LA SECCION DE PINTURA

, . A
538.7 Puesto de trabajo y productos semi Aseo red 177
5 ) perdida )
terminados
145.5 184.4 4.6 92.4

Fuente: Tabla de elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada
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En congruencia con la tabla anterior, se
puede inferir que el 20.7% del area total
de la seccion de Pintura estd disponible
para su uso, esta area es el referente a
pasillos para el transito de los trabajado-
res y maquinas, sin embargo, éste puede
ser mayor cuando se eliminen los elemen-
tos tales como: maquinaria, herramien-
tas, materia prima, entre otros, que no
estan ubicados de manera adecuada, asi
mismo, el 22% del area utilizada es un
area perdida, la cual debe ser recuperada
al implementar la metodologia de las 5s.

Es asi como se consiguio desocupar un
area de 48.4 m2, gracias a la ejecucion,
principalmente de las dos primeras S,
clasificar y ordenar, que permitieron la
eliminacion de elementos innecesarios
en el area de trabajo y al orden que se debe
tener en el mismo. La grafica 4 evidencia
los resultados obtenidos en cuanto al total
de area desocupada, tras la implementa-
cién de la metodologia 5s.

GRAFICA 4. AREA TOTAL DESOCUPADA DESPUES DE LA
IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA 5s

Fuente: Grafica de elaboracién propia a partir de la
bibliografia consultada

® Indicador de Productividad. En la
tabla 5, se calculala productividad, que
es genéricamente entendida como la
relacién entre la produccién obtenida
porunsistemade producciéon o servicios
y los recursos utilizados para obtenerla.
También puede ser definida como la
relacion entre los resultados y el tiempo
utilizado para obtenerlos: cuanto
menor sea el tiempo que lleve obtener el
resultado deseado, mas productivo es el
sistema. Teniéndose sélo registradoslos
datos de produccién se optd por calcular
el indice de productividad= Productos
fabricados / Tiempo empleado para la
produccién y en la comparacion del
indice de productividad, correspon-
dientes alos meses de eneroy febrero de
los anos 2019y 2020, por la tendencia de
la demanda propias de cada uno de los
meses, se muestra que la productividad
aumento de 25.9 a 58.4.

TaBLA 5. CALCULO DEL iNDICE DE PRODUCTIVIDAD

Productividad
Antes de 5s

. Productividad
Produccion

Produccioén B
Después de 5s

1138 25.9 25M 57.4

Fuente: Tabla de elaboracién propia a partir de la
bibliografia consulta
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1. APRENDIZAJES
Y RECOMENDACIONES

“El cambio es siempre el resultado final
de todo verdadero aprendizaje” (Leo
Buscaglia, s.f).

1.1. Aprendizajes

Con el proceso de acompanamiento a la empresa
Negocios Generales Morana SRL, es oportuno describir
que se obtuvo un aprendizaje significativo de doble via;
es decir, no solo se instruyé o capacité al personal de la
empresa, sino también el grupo consultor pudo enrique-
cer sus conocimientos a través de la experiencia vivida
con esta organizacion, donde cabe destacar las siguientes
ensenanzas:

En primer lugar, es indispensable para toda empresa el
desarrollo de una cultura organizacional, debidoaquelos
trabajadores son los principales actores al momento de
implementar una metodologia, y previo a ello es necesa-
rio que se haga la correcta sensibilizacion, proporcionan-
doles la informacién necesaria de lo que se desea hacer o
mejorar al interior de la empresa, para que ellos no solo
sean espectadores del cambio, sino mas bien propiciado-
res de éste.

Segundo, es necesario iniciar una cultura de calidad
bajo un esquema de mejora continua, que sirva para
brindar una excelente imagen a los clientes y proveedo-
res, ayudando también a reducir los riesgos latentes en
las diversas areas de trabajo y generando la autodisci-
plina en el personal, que se replicara en sus actividades

CUANTO MENOR SEA
EL TIEMPO QUE LLEVE
OBTENER EL RESUL-
TADO DESEADO, MAS
PRODUCTIVO ES EL
SISTEMA
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MUCHAS VEGES NO
ES NECESARIO REALI-
LZAR MODIFICACIONES
OSTENTOSAS EN UNA
ORGANIZACION PARA
QUE ESTA MEJORE

SU COMPETITIVI-
DAD, EFICIENCIA Y

EFICACIA

laborales del dia a dia, lo cual permitira que las realicen
de una manera mas eficiente y efectiva.

Por ultimo, muchas veces no es necesario realizar
modificaciones ostentosas en una organizaciéon para
gue ésta mejore su competitividad, eficiencia y eficacia,
el hecho de cambiar cosas que se consideran en algunas
ocasiones diminutas como el ordenar, limpiar pueden
gestar cambios significativos, que pueden traducirse en
ventajas y productividad para la empresa, solo basta con
implementarlas, promoverlas y hacer que cada trabaja-
dor se apropie de ellas para generar valor.

1.2. Recomendaciones

Con relacién a lo observado en la empresa y a las califi-
caciones obtenidas en su desempeno, el equipo consul-
tor ha establecido las siguientes recomendaciones: es
necesario asignar personal para administrar sistemas o
herramientas de calidad, porque inicialmente la organi-
zacion no lo consideré de manera prioritaria. También
se recomienda la actualizacién continua del sistema
de costos por 6rdenes de produccién, en la medida
que se producen cambios de precios en los materiales.
Finalmente, se sugiere observar la determinacion de los
costos por cada uno de los productos que se fabrican en la
empresa para establecer el margen de utilidad y fijacion
de precios de mercado.
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8. PREGUNTAS DE
REFLEXION PARA
LOS EMPRESARIOS

e ;Por qué es importante el habito del
orden y la limpieza en la empresa, mas
aun en el contexto de la epidemia del
coronavirus?

® ,Se esta aprovechando el espacio en la
organizacion de manera eficiente?

e ;Tienen todas las areas el material
necesario para desarrollar su labor?

® ,Se tiene conocimiento certero en la
empresa acerca de los indicadores de
desempeno de las areas?

® ;Como es el nivel de riesgo de las
diferentes areas?

® ;Consideraria necesario implementar
herramientas de mejora para la calidad,
que permitan mediry ayudaren lastomas
de decisiones?

e ,Considera que es importante mante-
ner la implementacion continua de la
metodologia 5S?

* Enelcasodecontratodenuevosemplea-
dos. ;Qué medidas se tomaran para que se
integre a los habitos de las buenas practi-

cas adquiridas de la metodologia 55?

e ,Coémo monitorean el estado de salud
de los trabajadores con respecto a las
enfermedades propias del oficio?

e ;Puede la empresa establecer la
diferencia de costos antes y después de la
implementacién del sistema de costos por
ordenes de produccion?

e ;Laempresa tiene personal capacitado
para la asignacién de costos de cada uno
de sus productos fabricados?

e ;Cuenta la empresa con una politica
de precios establecida segun estudio de
mercado?
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1. INTRODUCGCION

aderas Stick es una pequena empresa fabri-

cante de muebles, con mas de 20 anos de

trayectoria, que operaenlaciudad de Chilecito

(Republica Argentina). Setratadeunaempresa
familiar conducida por Guillermo, hijo de los fundado-
res. Produce muebles y otras soluciones en madera, a
pedido del cliente, siendo reconocido por la calidad de
sus productos.

Guillermo tiene aspiraciones de crecimiento a nivel
productivo y geografico para su empresa. Sin embargo,
los métodos de fabricaciéon centrados en su supervision
personal para garantizar la calidad constituyen una
barrera para incrementar la capacidad de produccién. El
propietario queda sometido al accionar operativo diario,
pues lo concibe como tnica via posible para mantener el
prestigio de la empresa. Se reducen asi sus posibilidades
de dedicar tiempo y concentracion a conducirla estraté-
gicamente, enfocandose al mediano y largo plazo.

El equipo de investigadores de RITMMA nodo
Argentina, le planteé el objetivo de incorporar tecnolo-
gias de produccién mas evolucionadas, aunque accesi-
bles a sus limitaciones econémicas y de financiamiento
(habituales para muchas pymes latinoamericanas). La
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soluciéon al caso se baso
en algunos de los princi-
pios y herramientas del
modelo conocido como lean
manufacturing o sistemas
de manufactura esbelta.
Se disenaron y adaptaron
modelos de planificacién
y control de la produc-
ciéon a través de sistemas
de informacién visual. Se
implementé también el
método de tarjetas kanban
para gestionar la trazabi-
lidad de cada una de las
unidades fabricadas, desde
el momento de recibir el
pedido del cliente hasta su
entrega.

Los resultados mostra-
ron un incremento de
la productividad de los
colaboradores que trabajan
en la empresa, reduciendo
demoras 'y reprocesos
generados por desconoci-
miento de las actividades
efectuadas y pendientes en
cada unidad en proceso.
También proporcionaron
una base de informacion
paraintroduciraGuillermo
en los sistemas de control
de gestién por indicadores
cuantitativo

2. REFERENTES TEORICOS

Las herramientas de gestién de la produccién que
protagonizan este caso provienen de la filosofia de la
manufactura esbelta (también llamada por su nombre en
inglés lean manufacturing). El concepto lean es referido
como “un sistema socio técnico de gestion que pretende
eliminar cualquier fuente de despilfarro mediante la
reduccién o minimizacioén simultanea de la variabilidad
interna y externa, esto es, la que se genera en las relacio-
nes con clientes y proveedores” (Arias Aranday Minguela
Rata, 2018, p. 285).

Dado que actualmente las empresas afrontan desafios
tales como ciclos de vida mas cortos de los productos
(debido a la diversificaciéon de estos) y necesidades de
clientes mas exigentes, advierten que la velocidad a
lo largo de la cadena productiva debe ajustarse, lo que
incluye a proveedores y a los mismos clientes, junto al
equipo empresarial (Pefia Ahumada, Aguilary Navarrete,
2018, p. 2). Esasi como Tapia Coronado, Escobedo Portillo
y Barrén Lopez senalan:

La estrategia de mejora continua en la producciéon
compuesta por un conjunto de herramientas administra-
tivas cuyo objetivo es ayudar a eliminar operaciones que
no leagregan valoral productoyalos procesos, reducen o
eliminan desperdicios para mejorar las operaciones bajo
un ambiente de respeto por el trabajador, se conoce como
Manufactura Esbelta. Es importante saber que el sistema
de Manufactura Esbelta esta compuesto por varios subsis-
temas (herramientas), y que éstos son usados para reducir
y eliminar el desperdicio en las empresas. (2017, p. 2)

Formando parte de dichos subsistemas, la herramienta
kanban es definida como una forma simple y sencilla

APLICACION DE TECNICAS DE MANUFACTURA ESBELTA. CASO MADERAS STICK EN ARGENTINA



de comunicacion que hace que todo se encuentre en el
sitio adecuado cuando se necesita. Aporta beneficios a
las empresas como mejoramiento de la productividad,
reducciéon de desperdicios, disminucién de plazos de
entrega a los clientes, medio de controles de tipo visual,
el mas comun es la tarjeta” (Ibarra Balderas y Ballesteros-
Medina, 2017).

El Lean Management pone el acento en la observa-
cién directa o gestion visual para controlar, por medio
de senales o dispositivos, el estado y la evolucién en
el momento presente de los procesos (Arias Aranda y
Minguela Rata, 2018, p. 295). Con este marco tedrico
como referencia, se impulsé laimplementacion de tecno-
logias de produccioén innovadoras en la empresa del caso
de estudio, suscitando cambios en el equipo de trabajo y
optimizando los procesos de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas organizacionales.

3. HISTORIA DE LA EMPRESA

3.1. Contexto

El caso de aplicacién tiene como protagonista a una
pequena empresa familiar argentina: Maderas Stick.
No se puede comprender la situacion de una pequena
y mediana empresa (pyme) si se describe aislada de su
contexto, pues el mismo influye fuertemente en este tipo
deempresas, quesonactoresfundamentaleseneldesarro-
llo de un sistema socioecondmico competitivo, cambian
la estructura del mercado, cumplen un rol crucial en los
procesos de innovacion y avances tecnologicos.

Distintos estudios sobre la situacién estructural de las
pymes en Argentina han permitido identificar algunas

de sus principales debili-
dades, particularmente en
materia de gestion estraté-
gica en comparacién con
las firmas grandes. Asi,
generalmente se habla de
la falta de formalizacion
de las actividades de plani-
ficacion estratégica, de la
ausencia de planes escri-
tos, proyecciones y metas,
etc. El comportamiento del
empresario tiene conse-
cuencias sobre los resul-
tados de la firma segtn el
papel que asuma en sus
procesos de planeacion.

Segun un estudio reali-
zado por Federico (2016),
el sector de madera y
muebles en Argentina es
un complejo productivo
principalmente dominado
por micro y pequenas
empresas (95%) con alguna
presencia marginal de
empresas medianas y muy
pocas grandes. La mayoria
de los aserraderos estan
concentrados en la region
de la Mesopotamia, consti-
tuyen el primer eslabon
de la cadena productiva
y proveen a empresas
fabricantes de muebles en
grandes centros urbanos:
Buenos Aires, Santa Fe y
Coérdoba. De los muebles
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fabricados en el pais, el 70% se elaboran a
base de tableros reconstituidos de fibras o
particulas, mientras que el 30% restante
son de madera maciza. Este ultimo grupo
proviene mayoritariamente de micro y
pequenas empresas concentradas en la
region del Noroeste, a la cual pertenece
Chilecito, lugardelocalizacion de Maderas
Stick (véase la figural).

FIGURA 1. INDUSTRIA DE MADERA Y MUEBLES EN
ARGENTINA, POR REGIONES

Fuente: Elaboracién propia a partir de la bibliografia
consultada

Chilecito es una ciudad con aproxima-
damente 50.000 habitantes, que muestra
las caracteristicas tipicas de las pequenas
ciudades del noroeste y centro argentino,
alejadas geografica y culturalmente de los
grandes centros urbanos. Las empresas
del sector madera se caracterizan por una
administraciéon de subsistencia, mano de
obra intensiva y baja incorporaciéon de
tecnologia, ademas de muy baja especia-
lizaciéon, caracterizadas por integrar
diferentes partes del proceso y tener una
oferta de productos diversificada. En la
zona se elaboran esencialmente muebles
artesanales y rusticos construidos con
maderas nativas. Se orientan a mercadosy
segmentos locales, integrados por consu-
midores finales y algunos organizaciona-
les que les posibilita sobrevivir e incluso
crecer con base primordialmente en
estructuras de pymes tipicamente familia-
res. Operan con procedimientos relati-
vamente informales en materias tributa-
rias y organizacionales, lo cual favorece
que su liderazgo sea bastante subjetivo,
poco sistematizado y fundamentado en la
experiencia.
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3.2. La empresa

Maderas Stick comenzoé
por iniciativa de un matri-
monio, en el ano 1993 en
la ciudad de Chilecito,
provincia de La Rioja,
Argentina. Los fundadores
eran oriundos de la regiéon
mesopotamica del pais, con
vasta experiencia en rubros
relacionados a aserrade-
ros e industrializacién de
la madera. Con el paso del
tiempo y el devenir de la
historia, naturalmente los
hijos de la pareja fueron
incorporandose al manejo
de la empresa, transfor-
mandola en una sociedad
conformada por los herma-
nos Guillermo y Sandro.

Laempresacrecidatrave-
sando diversos cambios
personales, familiares vy
econémicos que fueron
delineando su desarro-
llo. En determinado
periodo uno de los herma-
nos decidi6é alejarse de la
compania para dedicarse
a otro rubro laboral,
impactando ello fuerte-
mente sobre la marcha de
la empresa, al punto que
Maderas Stick detuvo tu
actividad comercial por un
ano. A principios de 2017

regresd Guillermo para hacerse cargo de la direccion
general, contando con Sandro como principal colabora-
dor y asesor. Organiz6 un equipo de trabajo compuesto
porlospropietarios, dos carpinterosy una personaencar-
gada de tareas administrativas y atencion al publico.
En el diagrama 1 puede apreciarse el organigrama de la
empresa.

DiaGrRAMA 1. ORGANIGRAMA DE MADERAS STick

Fuente: Elaboracién propia a partir de la bibliografia consultada

El responsable de la empresa, ademas de la experien-
cia y formacién transmitida por sus padres, cuenta con
estudios de nivel terciario como técnico en equipos e
instalaciones electromecanicas. Sus colaboradores no
tienen formacién especializada en el area y son capacita-
dos en diferentes operaciones de manera progresiva por
el propio gerente. En la empresa se valoran cuestiones
como la confianza y el respeto, el trabajo en equipo, el
servicio con responsabilidad, entre otras.

El principal proveedor de maderas es de Misiones,
provincia argentina ubicada a 1300 km. de distancia. Se
efectiaun pedido mensual de cantidad y productos varia-
bles conforme a la estacionalidad y tendencias pronos-
ticadas de la demanda. Actualmente la empresa comer-
cializa maderas por menor y mayor, principalmente de
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pino, eucalipto y cedro. También elabora
muebles diversos para el hogar, aberturas
y techos de madera, ofreciendo el servicio
de instalacion en el inmueble del cliente.

La produccién se realiza por unidad,
con pedido previo y detallado del cliente.
La comercializaciéon y la produccion
se efectian en un taller de medianas
dimensiones localizado en la ciudad. Los
principales clientes son consumidores
finales, empresas constructoras, carpin-
teros y organismos gubernamentales.
Actualmente, las ventas se realizan exclu-
sivamente en el mercado local (Chilecito)
aunque la meta es ampliar la cobertura
geografica a mediano plazo.

En el ano 2018, el gerente fue invitado
por investigadores de la Universidad
Nacional de Chilecito para formar parte
de un proyecto que aplicaria herramien-
tas y metodologias de trabajo innovado-
ras basadas en su realidad organizacional.
Luego de un andlisis entre la propuesta y
las metasdelaempresa, Guillermo decidi6
aceptar el desafio, circunstancia que
marcéd un hito en la historia de Maderas
Stick.

La intencién del empresario era lograr
laampliacion delasinstalacionesactuales,
el crecimiento en la cobertura de mercado
y la fabricacién de muebles en serie, incor-
porando en productosy procesoslasusten-
tabilidad ambiental. Manifestaba tener
gran apertura al aprendizaje, la autoe-
valuacién y el espiritu de superacion en
equipo. El desafio era crecer manteniendo

los valores fundacionales y la imagen
lograda por la trayectoria familiar.

Fue asi como Guillermo se integré a
la Red Iberoamericana de Investigacion
y  Transferencia Tecnolégica para
Fabricantes de Muebles de Madera:
RITMMA. El trabajo se realiz6 bajo la guia
del nodo Argentina. integrado por una
licenciada en administracién con trayec-
toria en gestion de la calidad, una conta-
dora publica nacional experimentada en
contabilidad de costos y una psicéloga
organizacional especializada en comuni-
cacién, con participaciones esporadicasde
una arquitecta, una estudiante avanzada
de comunicacion social y una ingeniera
guimica; todas miembros de las universi-
dades participantes.

Las actividades se llevaron a cabo
principalmente en las instalaciones de la
empresa, complementadas con acciones
puntuales realizadas en las universidades
Nacional de Chilecito (Argentina), Don
Bosco (El Salvador), Del Atlantico y Sergio
Arboleda (Colombia).
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4. DIAGNOSTICO
POR COMPONENTES

Para evaluar la situacién a ese momento de la empresay
estudiar los posibles cursos de accion, se aplicé el Modelo
de Modernizacion para la Gestidén de las Organizaciones
MMGO (Pérez Uribe et al, 2009), cuyo objetivo fundamen-
tal es facilitar la modernizacion gerencial de las Pymes
hacia organizaciones modernas, competitivas, centra-
das en la innovaciéon y capaces de competir en un mundo
global.

En el momento de su aplicacién, permite definir la
situacion de una pyme al calificar el estadio de desarro-
llo de un conjunto de componentes y, ademas, facilita
visualizar las acciones necesarias para mejorar y pasar
al siguiente nivel (Plaza Cardenas, 2015). Cada compo-
nente tiene variables y cada variable, tiene descriptores
gue permiten la comprension analitica de los elementos
especificos que las describen.

El instrumento de evaluacién consta de una matriz
para cada componente, que muestran horizontalmente
cada variable con sus correspondientes descriptores que
ascienden desde el estadio 1 hasta el estadio 4 de desarro-
llo, aplicando una escala basada en el concepto de cuarti-
les. Cada uno de ellos subdividido a su vez en tres niveles:
I=iniciando, D=desarrollandose y M= madurando. Segin
Pérez Uribe (2014), las guias e instrumentos de MMGO
disennados para la modernizacion de la gestién permiten:

® Identificar la situacion actual de la empresa con una
vision integral, tomando en cuenta el nivel de desarro-
llo de cada uno de los elementos competitivos (recursos
humanos, finanzas, etc.).

CADA COMPONENTE
TIENE VARIABLES

Y CADA VARIABLE
TIENE DESCRIPTORES
QUE PERMITEN LA
COMPRENSIN ANALI-
TICA DE LOS ELEMEN-
T0S ESPECIFICOS QUE
LAS DESCRIBEN
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® Definir la vision de futuro a la cual se
debe llegar.

* Establecer estadios intermedios y las
rutas con el fin de facilitar la mejora
continua en la gestion de cada elemento
y de la empresa como un todo.

Para establecer las prioridades para la
reconversion en la gestidon, es necesario
evaluar la situacion actual de la empresay
asi poder establecer las prioridades frente
a su situacién concreta. Al aplicar MMGO
en Maderas Stick (Pena-Pollastri, Caliva 'y
Albrieu, 2018) pudo comprobarse que su
nivel de desarrollo estaba en el estadio 1,
con una calificacién promedio de 19.83%.
Cabe resaltar que, de los ocho compo-
nentes evaluados, seis se ubicaban en el
estadio 1 (es decir un 75% del total) y dos
en el estadio 2 (el restante 25%). Obsérvese
la Grafical.

GRrAFIcA 1. CURVA DE DESEMPENO GENERAL DE MADERAS
STicK

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de
Pena-Pollastri, Caliva y Albrieu (2018b, p.6)

De los componentes que se encuen-
tran en el estadio 1, gestién de la produc-
cion tenia el mejor puntaje con un valor

promedio del 21,79 %. Sin embargo,
mostraba debilidades relevantes como
por ejemplo que la empresa no cuenta con
un sistema de informacién formal, lo que
repercute claramente en la comunica-
cién. Se conocen los procesos, pero no se
han estandarizado. No existen controles o
indicadores cuantitativos.

Al conocer los resultados anteriores
Guillermo se preguntaba: ;por dénde
deberia comenzar a mejorar la empresa
paraquelogrerapidamentesusmetas? Las
investigadorasde RITMMA lerecomenda-
ron empezar por mejorar el componente
gestion de la produccion, ya que seria muy
dificil poder innovar o aumentar la escala
de sus operaciones sin una modernizacién
de los métodos de fabricacion actuales.
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5. COMPONENTE A INTERVENIR

Una vez establecido cual era el componente a priori-
zar, habia que definir c6mo hacerlo. Se analizé profun-
damente su curva de desempeno, teniendo en cuenta
que ésta involucra todas las actividades de comprar,
transformar y entregar bienes o servicios. En la grafica
2 puede apreciarse el grado de desarrollo de cada una de
las variables incluidas en el componente gestién de la
produccion.

GRrAFIcA 2. CURVA DE DESEMPENO DEL COMPONENTE GESTION DE LA
PRODUCCION

Fuente: Pena-Pollastri, Caliva y Albrieu (2018a)

Segun se describe en Pena-Pollastri, Caliva y Albrieu
(2018b), en el caso del plan de operaciones, fallas y
errores, la empresa obtuvo un 41,67 % visto que garantiza
la calidad en la totalidad de los bienes producidos, los que
son evaluadosporel propioduenoantesdeserentregados.
Es el mejor puntaje obtenido, igual al de conocimiento
de la capacidad de produccién, la cual estd limitada en

DE LOS OCHO COMPO-
NENTES EVALUADOS,
SEIS SE UBICABAN EN
EL ESTADIO 1 (ES DECIR
UN 757 DEL TOTAL) Y
DOS EN EL ESTADIO 2
(EL RESTANTE 25%)
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funciéon de su acotada estructura ediliciay
de la materia prima que recibe solamente
una vez por mes.

De acuerdo con lo mencionado en la
entrevista, el propietario es consciente
de las limitaciones y estima con razona-
ble precisién el tiempo que le demandara
concluir los pedidos pendientes, para
asi definir la fecha de entrega que puede
cumplir ante un nuevo encargo y decidir si
lo aceptara. A pesar de que estas fortalezas
le ayuden a mantener clientes satisfechos,
estan ocultando procesos de baja eficien-
cia, que configuran limitantes importan-
tes para el crecimiento de la empresa.

Para la elaboracién de los productos
se trabaja en el dia a dia. El sistema que
utiliza es por 6rdenes, fabricando lo que
se le va solicitando. La programacion de la
produccion es precaria, setomanotadelos
pedidosenuncuadernoyelduenoesquien
asigna tareasy recursos de manera verbal.
En cuanto al control de operaciones, solo
se anota el pedido y se calcula estimativa-
mente la requisicién de materiales y horas
de mano de obra, no existen parametros
definidos de control. Respecto a la gestion
de la calidad, ésta no se gestiona, sino que
se controla al nivel mas elemental, que
consiste en la inspeccién final de todas las
unidades una vez elaboradas. Por Gltimo,
cabe destacar que el desempeno y resul-
tado también se aprecia de manera infor-
mal; laausencia de indicadores de produc-
cién dificulta el analisis.

Luego de un analisis minucioso de

objetivos y recursos, las investigadoras
del nodo Argentina decidieron adaptar
herramientas del modelo conocido como
lean manufacturing al proceso de produc-
cién de Maderas Stick. El eje central de
la propuesta fue comenzar a gestionar
sistematicamente la produccién, procu-
rando que todos los integrantes de la
empresa asuman un compromiso coordi-
nado destinado a reducir desperdicios e
incrementar la productividad, a la vez que
toman iniciativas y mejoran sus métodos
de trabajo en forma paulatina pero conti-
nua, innovando y sosteniendo las mejoras
logradas.

5.1. Plan de Acciones
(ruta para el diagnostico)

Es asi como se disen6 un plan destinado
al crecimiento de las capacidades de la
empresa Maderas Stick en el componente
gestion de la produccién, con el objetivo
de hacerla crecer desde el nivel 1 al nivel
2 de madurez. Se propusieron acciones
detalladasanivel devariables, orientadasa
desarrollarlasfuncionesde planeamiento,
organizacion, control y gestion del conoci-
miento. Puede apreciarse una sintesis de
estas en el cuadro 1 (Pena-Pollastri, Caliva
y Albrieu, 2019b).
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CuADRO 1. PLAN DE ACCIONES DETALLADAS POR VARIABLE A INTERVENIR

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada

Por ultimo, se sugiri6 un plan de control
de gestion a través de indicadores. Al
disenar la estrategia de gestion por indica-
dores, se ha procurado atender tanto al
contexto en el cual seran aplicados como
también a los propoésitos que se aspira
lograr con su aplicacién. Su finalidad es
acompanar la construccién de un sistema
de gestion mas estandarizado, mas
objetivo, con mayor base en datos recogi-
dos por sistemas de informacién.

Siguiendo la clasificacién que propone
UNICEF (2006, p.28), se distinguieron dos
clases de indicadores: de monitoreo y de
impacto. Los primeros se utilizan “para
comprobar si se estan cumpliendo las
actividades, si la distribucién de tareas
y responsabilidades es eficiente, si es
necesario realizar ajustes”. Mientras que
los segundos estan orientados a “compro-
bar los cambios que produjo la ejecucién
del proyecto en términos de productos
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concretos, de cambios
sociales, de incorporacién
de habilidadesy de apropia-
cion por parte de las perso-
nas beneficiarias”.

Como indicador de
monitoreo se planteé el de
eficacia global, que mide la
coherencia existente entre
la capacidad de ejecutaryla
capacidad de planificar. Se
expresa como porcentaje
de la relacién entre canti-
dad de acciones completa-
das y cantidad de acciones
planificadas. La informa-
cién estaria disponible en
una Grafica de Gantt que
contiene los tiempos
planeados y reales.

Por otro lado, como
indicador de impacto se
propuso el de productivi-
dad global, que implica
medir la  produccién
generada por cada unidad
de recursos. Para deter-
minarlo se tendrian en
cuenta: los precios de venta
de los productos, horas
trabajadas, salario por hora
y costos de materias prima,
datos que estarian dispo-
nibles en las oOrdenes de
produccién (Pena-Pollastri,
Calivay Albrieu, 2019a).

6. IMPLEMENTACION
Y RESULTADOS

El equipo de investigacion del nodo Argentina de
RITMMA abordé la implementacién del plan con plena
consciencia de que ofrecia dos grandes desafios. Por una
parte, adaptar los modelos teéricos creados para grandes
empresas que fabrican por lotes al caso particular de una
pyme con sistema de produccién a pedido. Maderas Stick
suele estar fabricando a la vez varios pedidos diferentes,
que transitan por procesos basicos como, por ejemplo:
corte, cepillado, pulido o pintado. Hay una permanente
tensién entre la necesidad de mejorar la eficiencia de
cada proceso “esperando” a que se retinan varios produc-
tos que deban pasar por el mismo, imitando las lineas con
inventarios tipicas de grandes volimenes de produccion,
y la necesidad de concluir rapidamente cada producto
unitario para cumplir o reducir los plazos de entrega al
cliente, eliminando “desperdicios” de tiempo.

El segundo desafio estaba relacionado con la propia
naturaleza del método de manufactura esbelta, fuerte-
mente dependiente del funcionamiento de aspectos
humanos que apoyan a la produccion. Las capacidades
del personal para autogestionarse y de su director para
liderarlos, son sustanciales para implantar con éxito
dicho método.

Es asi que se implementaron los aspectos centrales del
modelo de manufactura esbelta creado para Maderas
Stick, el cual estuvo compuesto por tres herramientas:
un tablero de planificacién y control de la produccién, un
sistema de tarjetas kanban y un repertorio de indicado-
res de gestion. Simultaneamente, se desarrollaron activi-
dades de apoyo relacionadas a la estrategia, la innova-
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cién y la formacién tanto gerencial como
operativa.

FoTtoGRAFIA 1. TABLERO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE
LA PRODUCCION

Autor: Pena-Pollastri, M. (Chilecito, 2019)

6.1. Planificacion y control
de la produccion

El proceso se inici6 capacitando a
Guillermo en herramientas para que las
personas gestionen con mayor autono-
mia su trabajo en el taller, desligando los
procesos de la presencia o instrucciones
del director. No hacerlo produce al menos
tres desventajas: desperdicios de tiempo
por inactividad del personal cuando le
faltan instrucciones, estrés del directivo al
no poder ausentarse del taller para que las
actividades sigan en marcha y bajo involu-

cramiento del personal con su tarea. Se
ofrecieron diversos modelos sencillos para
planificar y controlar la produccién con
recursos de “gestién visual”, que pongan a
la vista la informacién necesaria para que
cada uno gestione sus tareas. Se buscaron
alternativas de bajisimo costo aprove-
chando elementosexistentes, como aficha-
dores paraadherir 6rdenes de produccion,
pizarras para escribir datos organizados
en columnas y planillas de calculo infor-
matizadas a imprimir diariamente.

El directivo eligi6 un modelo muy
sencillo de tablero de madera dividido
en tres columnas: “pendientes” (para
anotar pedidos a iniciar y tareas como
por ejemplo mantenimiento de maqui-
nas), “en proceso” y “finalizados” (con los
pedidos listos para entregar al cliente). Se
adherian en el tablero papeletas indivi-
duales donde se anotaba cada trabajo. Mas
adelante se eliminé la ultima columna
ya que las tarjetas kanban se adherian al
producto una vez terminado, porlo cualel
tablero quedé disenado como se muestra
en la fotografia 1.

6.2. Tarjetas kanhan

Se capacité al directivo acerca del
sistema de tarjetas kanban, que son
herramientas del método de producciéon
japonés Justo a tiempo o JIT (del inglés Just
in time). Guillermo apreci6 que los kanban
podrian ser muy eficaces para reempla-
zar la agenda personal donde tomaba los
pedidos, incorporando mas informacion.
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Se combinaron modelos y datos tutiles de
tipo productivo, financiero y administra-
tivo, disenando formularios separados
para sus dos unidades de negocio basicas:
la venta de maderas procesadas y la fabri-
cacion de muebles a medida. Durante
varias semanas las tarjetas kanban se
probaron y modificaron. Se redisenaron
cuatro veces en total, variando el formato
y el contenido, hasta llegar a las versiones
definitivas que pueden observarse en el
anexo 1.

FoToGRAFiA 2. KANBAN EN PEDIDO TERMINADO

Autor: Pena-Pollastri, M. (Chilecito, 2019)

Aunque es habitual adherir los kanban
a los productos en proceso, en el trajinar

de la carpinteria tendian a desprenderse o
averiarse. Por lo tanto, se resolvié colocar-
los en el tablero de planificacién y control
de la produccion durante el proceso de
fabricacion. De esta manera, ademas de
cuidarlaintegridad de loskanban, eramas
practico hacer anotaciones en las tarjetas
ya que se mantiene un lapiz en la pizarra.
Cuando el producto estd concluido se
le adhiere el kanban y se lo traslada al
deposito de entregas, como puede obser-
varse en la fotografia de la figura 2. Al
momento del retiro del producto se
desprende el kanban, se completa la fecha
de entrega y se lo archiva en una caja
preparada para tal fin. En la figura 8 puede
apreciarse el circuito que recorren los
kanban en el layout de la carpinteria.

Ficura 2. FLuJoGRAMA DE KANBAN

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la bibliografia
consultada
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CuaDRO 2. FLUIOGRAMA DE KANBAN

Al ingresar un pedido, se completa el kanban de madera o muebles segun

corresponda.

Se adhiere el kanban en la columna 1 de la pizarra de planificacion.

Al iniciar el proceso cambia el kanban a la columna 2 de la pizarra de planifica-
cion. Se completan los datos a medida que avanza la fabricacion.

Al concluir se adhiere el kanban al producto o pedido terminado.

Al entregar al cliente, se completan los ultimos datos en el kanban y se

archiva.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada

Al comprobar que con frecuencia los
operarios omitian registrar los tiempos
de cada operaciéon en los kanban, se
decidié trasladar tales datos a una planilla
semanal para que los empleados registra-
ran al finalizar su jornada los tiempos que
dedicaron a cada tipo de proceso. La plani-
lla fue ubicada cerca del tablero de plani-
ficacién y control de la produccion (obsér-
vese el anexo 2). De tal manera, probando
y mejorando segiin los resultados, se cred
unamanerahibridadegestionarel tablero,
los kanban y la planilla complementaria
de tiempos, que privilegia la practicidad.

6.3. Informacion sistematizada
para la mejora continua

Al igual que con las herramientas
anteriores, la implantacién inicié con
una capacitacién para Guillermo sobre la
importancia de contar con informacién
objetiva para tomar mejores decisiones.
Se le introdujo al andlisis y compren-
sién de indicadores cuantitativos simples
(determinados por conteo de una varia-
ble) y compuestos (vinculando aritmé-
ticamente dos o mas magnitudes). Con
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PROBANDOY
MEJORANDO SEGUN
LOS RESULTADOS, SE
CREO UNA MANERA
HIBRIDA DE GESTIO-
NAR EL TABLERO

base en los datos previstos en los kanban se disenié un
reporte mensual con indicadores de eficacia y producti-
vidad. Se recomendé realizar reuniones de trabajo con
los colaboradores para analizar mensualmente la evolu-
cién del valorde losindicadores y generar ideas tendien-
tes a mejorar su desempeno. El objetivo es reorientar la
empresa a una gestién basada en hechos y en la filosofia
de la mejora continua, acrecentando el involucramiento
del personal con los resultados.

6.4. Actividades de apoyo indirecto

Simultaneamente con las herramientas precedentes,
se realizaron otras actividades para desarrollar habilida-
des que favorecerian la implantaciéon de la manufactura
esbelta. La primera, base de cualquier mejora tactica u
operativa, fue la declaracién estratégica de su sistema
de finalidades: propoésito, visiéon, misiéon y valores de
la empresa, sumados a la declaracién de la mision y los

I valores de su director (se reproducen en la Figura 9).

DIAGRAMA 2. DECLARACIONES ESTRATEGICAS FUNDAMENTALES DE MADERAS STiCK

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada
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Fueron formulados por
Guillermo con asistencia
de los investigadores del
nodo Argentina, y conver-
tidos en atractivas laminas
aplicando diseno tipogra-
fico. Reunié a su personal
para transmitirles estos
fundamentos de identidad
y direccion y luego, entre
todos fabricaron cuadros
de madera para exhibirlos
en la sala de atencién al
publico, que se transformo
en el lugar de reunion y
capacitaciéon del personal.
Muchos clientes opina-
ron favorablemente sobre
estos decididos mensajes.
La actividad fortalecié la
identidad empresarial y el
alineamiento estratégico
de sus integrantes.

Otra actividad comple-
mentaria consistié en la
capacitacién eninnovacién
que realizé Guillermo en
un pais extranjero, organi-
zada por la red RITMMA.
Fue la oportunidad para
desconectarse de las ocupa-
ciones cotidianas y dedicar
una semana a su desarrollo
gerencial mediante apren-
dizaje colaborativo con
otros empresarios, visitas
técnicas y benchmarking.
Una vez de regreso a su
pais, puso en practica lo
aprendido desarrollando
el prototipo de un nuevo
producto ecoamigable.

Se redactaron las fichas
técnicas de las maquinas y
herramientas existentes en

FoTtoGRAFiA 3. CAPACITACION SOBRE GESTION AMBIENTAL

Autor: Pena-Pollastri, M. (Chilecito, 2019)
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el taller. El reconocimiento
ordenado de dicho inven-
tario contribuyé favorable-
mente para efectuar luego
una redistribucion de los
puestos de trabajo (Layout).
Se realizaron dos capaci-
taciones conjuntas para
Guillermo y sus colabora-
dores: una de ellas sobre
networking como base
para la innovacion abierta;
otra sobre fundamentos
de la gestiéon ambiental y
economia circular (obsér-
vese la fotografia 3). Ambas
experiencias favorecieron
la consciencia del trabajo
en equipo y el involucra-
miento del personal con
temas estratégicos que van
mas alla de la produccién
diaria.
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Por altimo, el director particip6 como referente de
la Pyme argentina, compartiendo sus experiencias y su
pensamiento en el marco del segundo encuentro de la
red RITMMA realizado en Colombia, lo cual contribuyé
a fortalecer su autopercepcién de empresario visionario.

1. APRENDIZAJES
Y RECOMENDACIONES

El tablero de planificacién y control se ha transformado
enun elemento visible y muy presente para quienes traba-
jan en el taller, Podria mejorarse, desglosandolo en varias
columnas para las operaciones frecuentes, lo cual ayuda-
ria a visualizar la produccién con enfoque de procesos,
perspectiva Util para adaptarse a un futuro crecimiento
de escala en las operaciones.

En entrevistas con el personal se han relevado opinio-
nes muy favorables sobre las tarjetas kanban. Se valoro
que lesayudaban a recibir pedidos de clientes en ausencia
de Guillermo, sin omitir datos importantes. Hubo dificul-
tades pues algunos kanban se extraviaban por descuido,
lo cual mostré la importancia de desarrollar consciencia
sobre la relevancia de contar con datos completos.

Si bien la combinacién de tablero de planificacién y
control, kanban y planilla semanal de tiempos reporta
datos elementales, constituye un avance sustancial
respecto al sistema anterior de registro en una agenda
personal. Ofrece un equilibrio satisfactorio entre facili-
daddeusoycantidaddedatos,adecuadoparaunaempresa
que esta avanzando al segundo estadio de desarrollo.

La informaciéon sistematizada en reportes mensua-
les ha sido la herramienta con menor grado de acogida.
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A la fecha se encuentra en
proceso de implantacion.
;Cudal sera la causa? Una
hipotesiseslaincidenciade
factores de indole humana,
como por ejemplo el mayor
grado de abstraccion que
requiere la interpretacion
de datos cuantitativos,
la resistencia al cambio
o cierta renuencia a la
autocritica. Otra hipotesis
seria el drastico impacto
producido por la pandemia
de COVID-19, que arrecia en
Argentina, como en tantos
otros paises del mundo; el
orden de prioridades para
las personas y las empre-
sas ha cambiado ante
esta critica situaciéon. En
conclusiéon, se considera
razonablemente superado
el desafio de adaptar a una
Pyme técnicas de manufac-
tura esbelta que mejoren su
productividad.

(Qué sigue después de
los procesos ya implan-
tados? La técnica de las
5 S seria muy relevante
para seguir mejorando la
productividad en Maderas
Stick. Se trata de un método
en cinco pasos orientado a
mantener continuamente
lugares de trabajo ordena-
dos y limpios, donde todo
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tenga un lugar que minimice los desplazamientos. Esta
técnica permite reducir los desperdicios de tiempos y los
riesgos de accidentes laborales.

Cabe destacar que todas las herramientas introducidas
deberian ser enriquecidas progresivamente en cantidad,
calidad y precision de los datos. El mejoramiento de la
productividad no es un destino fijo, es un camino que se
construye diariamente.

8. PREGUNTAS DE REFLEXION
PARA LOS EMPRESARIOS

Se ofrecen a continuacién algunas preguntas de
reflexion destinadas a los lectores empresarios:

* Antesdelaintervencion, ;qué aspectos funcionaban
bien en la Maderas Stick y cuales podian mejorar?

* ;Qué factores del contexto interno y externo de la
empresa influyeron al implementar las soluciones?

® ;Quérolhatenidoel comportamiento humano sobre
los resultados logrados en la empresa?

® ;Su empresa tiene situaciones similares a la del caso
presentado? ;Cuales?

® ;Sepodrian aplicar en su propia empresa algunos de
los aprendizajes del caso?

e ;,Comoloharia?
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9. ANEXOS

1. Tarjetas kanban para venta de maderas procesadas y para fabricacién de muebles
a medida

2. Registro semanal de tiempos dedicados a la produccion
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1. INTRODUCGCION

1 sector de fabricacién de muebles de madera en

la region caribe colombiana y en la ciudad de

Barranquilla es tan complejo como promisorio.

En el caso de estudio se resalta como después de
una buisqueda, Calixto logra un “cédigo de proveedor” de
una de las mas grandes companias comercializadoras de
muebles para el hogar, reconocida como empresa ancla
por contar con un considerable nimero de proveedores
dedicados a surtirla de forma exclusiva con los productos
que forman parte de sus catalogos.

Este caso de estudio sirve para entregarle al lector
interesado formas de plantearse una ruta de mejora-
miento para una empresa de fabricaciéon de produc-
tos de madera. Le proporciona el conocimiento sobre
un problema y su resolucion mediante la aplicacion a
situaciones en donde aprende codmo se puede solucionar
problemas de produccién, con la aplicaciéon de procedi-
mientos sobre el manejo eficiente del tiempo, la estanda-
rizacion de los procesos y la mejor forma de aumentar la
produccién utilizando de manera eficiente los recursos y
las maquinas, conservando las condiciones ambientales
del entorno.

El caso ofrece orientaciones practicas, accionables y
replicables que pueden presentarse agrupadas en temati-

cas comunes. Se recomienda que la lectura se realice
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teniendo como objetivo
aplicarlo de una manera
concreta, soluciones con
suficientes elementos de
juicio para que el lector
comprenda las razones que
la sustentan.

En sintesis, se puede
afirmar que este caso
desarrolla la capacidad

de concretar las acciones,
fomentar el espiritu critico
yleacercaalavidaprofesio-
nal. Es de esperar que este
documento sirva de orien-
tacion a aquellos interesa-
dos que quieran iniciarse
en la utilizacién de casos de
estudio. Este es un método
flexible que permite la
utilizacién de otras técni-
cas y proporciona al profe-
sor completa libertad a la
hora de introducirlo en la
programacion de su asigna-
tura, asi como secuenciarlo
segin las caracteristicas y
necesidades de susalumnos
pensando en lo que podria
hacerse diferente y mejor
en una proxima ocasién.

2. REFERENTES TEORICOS

2.1. Soporte para resolver el problema:
planeacion de procesos productivos,
eficiencia, tiempos y movimientos.

A partir de la pregunta problema planteada por
Calixto “;Qué ruta de desarrollo debo seguir para
mejorar la eficiencia en la fabricacion de alcobas?”,
en el 2018, el equipo de trabajo de las universidades del
Atlantico, Sergio Arboleda y Simén Bolivar, iniciaron
con la revisién de literatura soporte para superar los
eventos negativos como reflejo del grado de madurez
alcanzado por Muebleria Calixto Ltda. y proteger el
negocio mediante la planificacién de estrategias que
disminuyan los efectos de estas contingencias antes que
ocurran (Reyes- Pérez, 2019), son algunas de las formas
de protegerse de las contingencias causadas por los
fenémenos naturales o humanos que deben empren-
der las organizaciones de todos los tamanos como parte
integral de sus politicas.

Los consultores revisaron antecedentes teéricos que
permitieran identificar herramientas para determinar
los tiempos y los esfuerzos invertidos en los procesos,
queden al empresario certezasatravés de lamedicién de
lasactividades e informacion para calcular e interpretar
adecuadamente todo el proceso de produccién. Conocer
los tiempos permite establecer necesidades promedio
requeridas y establecer estandares de las operaciones
para eliminar tiempos muertos en las actividades de su
proceso de produccion Madrigal, R (2018).

La teoria de la planeacién de los procesos productivos
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de bienes y servicios, que forman parte de una cadena de
produccion como: Insumos, Procesos, Productos y resul-
tados, son considerados como un conjunto de actividades
que resultan necesarias para la efectividad en un tiempo
establecido y con ello poder analizar el comportamiento
desde el punto de vista de su eficacia, eficiencia, calidad
y economia (Armijo, M. y Bello, R. 2011), fue la base para
diseniar una ruta de mejoramiento.

Esimportante resaltar que el componente gestioén de la
produccién, de acuerdo con el modelo de gestion MMGO
“...estd conformado por el plan maestro de producciéon
y por el calculo de capacidad, ya que uno determina al
otro” (Pérez, Garzéony Nieto. 2004. p.127). En este sentido,
la empresa ha logrado el conocimiento de su capacidad
y ahora cuenta con una dimension cercana a los 3,000
m2 (metros cuadrados), y una capacidad de produccién
aproximada de 600 juegos de alcobas mensuales.

3. HISTORIA DE LA EMPRESA

Los consultores solicitaron al propietario hiciera un
recuento de los principales hitos de la empresa. Ellos se
encargarian de hacer una sintesis de resena historica.
Calixto se aprest6é a contar su historia y se preguntaba:
“¢Como formalice mi empresa? ;Qué estrategia utilice
para ingresar como proveedor a una grande empresa?
¢Cuales han sido los hitos mas importantes?”

Muebleria Calixto Ltda., fue creada en el ano 2008, por
el joven y emprendedor contador publico, Calixto Berrio,
como una Pyme familiar dedicada a la fabricacién de
muebles, en la linea de produccion de alcobas de madera
juvenil. Su fundacién es consecuencia de una larga tradi-
cién familiar, -el padre de Calixto es a su vez propietario
de una empresa similar, la cual ha administrado durante

MM

muchos anos-. Ubicada
en Barranquilla, conocida
como la puerta de oro de
Colombia, promisoria
ciudad del caribe colom-
biano, reconocida por su
empuje industrial y comer-
cial y por su vertiginoso
crecimiento econdmico, es
también una plaza caracte-
rizada por distintas proble-
maticas de indole social y
en sectores especificos por
la existencia de pandillas.

Los inicios de Muebleria
Calixto Ltda., transcu-
rrieron en unas modestas
instalaciones de 250 m2
(metros cuadrados) distri-
buidos en dos casas acondi-
cionadas para el proceso de
fabricacion, en los cuales se
tenia una capacidad para
producir alrededor de 200
juegos de alcobas por mes.
Tras haber identificado las
limitaciones que su actual
espacio de produccién le
representaba y con base
en la experiencia, Calixto
pudo ir identificando una
serie de factores diferen-
ciales que le han permi-
tido determinar su capaci-
dad productiva y con ello,
reconocer “hasta donde
puede producir”.

INNOVACION Y PRODUCCION EN EL SECTOR MUEBLERO. CASOS DE ENSENANZA EN CUATRO PAISES DE AMERICA LATINA
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En Muebleria Calixto
Ltda., no solo estan conju-
gados los conocimientos y
experiencia del propieta-
rio, sino toda una historia
familiar en la que el apoyo
de miembros tan cercanos
como su esposa quien ha
ejercido desde sus inicios
el control de calidad de
los procesos productivos,
asi como la vigilancia de
la operacion completa
en cada una de las areas
de la planta, revisando a
través de la observacion
de los procedimientos por
seccién y el traslado de las
piezas por area, asi como
con el concurso de otros
miembros de la familia,
como su hermana, quien
ejerce como encargada
del area contable. Como
complemento del conjunto
de talento humano, la
empresa cuenta con otros
cinco (5) empleados perma-
nentes, dedicados a labores
administrativas y 25 traba-
jadores temporales involu-
crados en la produccién.

Forma parte de la histo-
ria de la creacion de la
empresa, la  escritura
publica niimero 1.799, del
libro IX, registrada ante
la Camara de Comercio de

EFICIENCIA EN LA FABRICACION DE ALCOBAS JUVENILES. CASO MUEBLERIA CALIXTO LTDA. EN COLOMBIA

Barranquilla, bajo el objeto
social de la fabricacién de
todo tipo de muebles de
madera y otros materia-
les y aunque en esta etapa
temprana los procesos
de produccion ain no
estaban estandarizadosy la
magquinaria era mecanica,
Calixto encuentra como
la principal ventaja de la
formalizaciéon, el ingreso
como proveedor de una
gran empresa ancla con
presencia nacional e inter-
nacional, que le entregd
los estandares minimos
de calidad que deberia
tener su produccién para
poderse sostener como
proveedor permanente de
alcobas juveniles, lo cual le
significo el aseguramiento
de la comercializacién de
su produccién y le impuso
caracteristicas de calidad
que de otra manera hubie-
sen sido dificiles de lograr.

En susinicios la empresa
no contaba con la maqui-
naria  necesaria  para
atender todos los requeri-
mientos impuestos por la
empresa ancla, por lo que
Calixto decide comprar los
muebles terminados a un
socio, encargandose soélo
del proceso logistico y de

comercializacion, pero el
empeno y teson del propie-
tario hacen posible que
la empresa emprendiera
por si misma los procesos
de produccién mediante
la adquisicion de maqui-
naria propia, logrando
una capacidad de produc-
cibn mensual de 1.800
juegos de alcobas. Hacia
el segundo trimestre del
2019 la empresa es trasla-
dada al barrio la Pradera en
Barranquilla, a una planta
con 3000 m2.

Consciente de las limita-
ciones de la primera insta-
lacion, y con el animo de
poder cumplir con los
estandares solicitados
por la empresa ancla, el
propietario  implementa
en la nueva instalacién un
sistema de producciéon en
serie que permite optimi-
zar los espacios de las
diferentes areas, lo cual ha
sido considerado como una
de las principales “venta-
jas” o factor diferencial
de la fabrica frente a otros
proveedores, que a su vez
le ha generado gran presti-
gio al interior del gremio
de fabricantes de muebles
de madera.



4. DIAGNOSTICO POR
COMPONENTES

AREAS DE PRODUCCION, INNOVACION
Y MEDIO AMBIENTE

. Cual esla situacion de Muebleria Calixto
Ltda. en el 20187:

Uno de los requisitos que exigia la
empresa comercializadora a los fabri-
cantes de muebles de madera como la
Muebleria Calixto Ltda., para ser su provee-
dor era desarrollar productos innova-
dores, mantener practicas amigables en
materia de medio ambiente y garantizar
procesos de produccién de calidad. Por
esto, en el ano 2018, Calixto solicité al
equipo de trabajo de consultores realizar
un diagnostico en estas areas.

Los resultados del diagnéstico reali-
zado a la empresa se obtuvieron con la
aplicacion de las matrices propuestas
por el Modelo de Modernizacién para la
Gestion de Organizaciones MMGO en las
areas; gestion de la produccion, innova-
cion y conocimiento, y medio ambiente.
El modelo de gestibon MMGO, permi-
ti6 de una manera practica, sencilla y
eficiente establecer la situacién actual
de la empresa, ubicandola a partir de los

13

estadios de desarrollo’, asi, estadio (1),
estadio (2), estadio (3) y estadio (4). (Pérez,
Garzon y Nieto, 2004). Los definen los
siguientes criterios.

e Estadio 1: Pymes con puntajes de (0O
—25)

e Estadio 2: Pymes con puntajes (Mayor
que 25 -50)

e Estadio 3: Pymes con puntajes (Mayor
que 50 - 75)

e Estadio4: Pymes con puntajes (Mayor
que 75-100

1 Niveles de crecimiento en términos de capacidad gerencial, de recursos y de infraestructura (Pérez et.al, 2009).

Los resultados presentados al empresario se aprecian en la tabla No. 1y figura No. 1

INNOVACION Y PRODUCCION EN EL SECTOR MUEBLERO. CASOS DE ENSENANZA EN CUATRO PAISES DE AMERICA LATINA
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TaBLA 1. FACTORES DE LAS VARIABLES DEL DIAGNGSTICO EMPRESA MUEBLERIA CALIxTo LTDA. 2018

FACTORES DE GESTION DE

PRODUCCION

CALIFICACION
OBTENIDA POR
FACTOR

ESTADIO DE
DESARROLLO
OBTENIDO

CALIFICACIONES
COMPONENTE

PLANEACION DE LA PRODUCCION DE
BIENES Y/0 PRESTACION DE SERVICIOS

PROCESOS DE PRODUCCION DE BIENES Y/0
PRESTACION DE SERVICIOS

PLAN DE OPERACIONES Y CAPACIDAD
GESTION DE CALIDAD

PLAN DE OPERACIONES, FALLAS Y
ERRORES

PROGRAMACION DE PRODUCCION
CONTROL DE OPERACIONES
CONTROL DE PROCESOS

RELACION ENTRE VENTAS Y PLAN DE
OPERACIONES

EL SISTEMA DE OPERACIONES
CONOCIMIENTO DE LA CAPACIDAD

DESEMPENO Y RESULTADOS

FACTORES INNOVACION

2917

41,67

25,00

16,67
25,00

41,67 1 21,88
8.33

8,33
8,33

25,00
16,67

16,67

CALIFICACION
OBTENIDA POR
FACTOR

ESTADIO DE
DESARROLLO
OBTENIDO

CALIFICACIONES
COMPONENTE

GENTE PARA LA INNOVACION
PROCESO DE INNOVACION
RELACIONES
ORGANIZACION PARA LA INNOVACION
TECNOLOGIA DE SOPORTE
MEDICION DE LA INNOVACION

CULTURA INNOVADORA

12,50

1M1

20,83

8.33 1 1,71

8,33

12,50

8,33
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RESIDUOS SOLIDOS
AGUAS RESIDUALES
EMISIONES ATMOSFERICAS
MATERIAS PRIMAS Y/0 INSUMOS
SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DEL
PRODUCTO

SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL
REGISTROS Y DOCUMENTOS

MANEJO AMBIENTAL

15

30,56

33,33

8,33

31,25

12,50
1 17.51

16,67

8.33

8.33

8,33

Fuente: Elaboracidn propia a partir de entrevista a profundidad mediante la matriz MMGO (2018)

En el area de gestiom de produccion, se
diagnosticaron los factores de: planeacion
de la produccion de bienes y prestacién de
servicios; esto involucra todas las activi-
dades de comprar, transformar, vender y
suministrar el bien o servicio. En la figura
1, muestra la calificacién para cada uno de
los factores relacionados con el compo-
nente gestién de produccion. En el caso del
factor proceso de producciéon de bienes,
la empresa obtuvo un 41.67%, puesto que
la elaboracion de los productos se trabaja
con tiempos estimados y pasos conocidos
por la gerencia, principalmente a través
de la experiencia. La empresa obtuvo
una ponderacion promedio del 21.88%,
ubicandola en el estadio 1, lo que sugiere,
de acuerdo con el modelo de gestion
MMGO, que en la organizacién se conocen

los procesos, pero no se han estandari-
zado, no existen controles o indicadores
formales, solo los que el gerente sugiere de
manera esporadica (Reyes, 2019).

En relaciéon a la Innovacion, involu-
cra el conocimiento sobre su entorno
econémico, la forma en que produce un
bien o un servicio, la base de clientes que
atiende, el tipo de proveedores a quienes
compra, la forma de ventas, los contactos,
la férmula, los costos, la experiencia en
los procesos técnicos; todos estos aspectos
constituyen el conocimiento de los proce-
sos de innovacién que se pueden conver-
tir en insumo de valores agregados en
tecnologias.
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Como se observa en la tabla 1, se
diagnosticaron siete factores. En el primer
caso, gente para la innovacion, la empresa
alcanzé un 12.5%, dado que la gerencia
se hace cargo de los procesos de innova-
cion y la generacion de conocimiento, de
acuerdo con lo mencionado en la entre-
vista al empresario; “en ocasiones hago
recorridos en almacenes de la ciudad para
ver que le gusta a la gente”, se identifico,
ademas, un especial interés del gerente
hacia la innovacién en disero.

Finalmente, en el area de gestion
ambiental, de acuerdo con la metodologia
propuesta en el modelo de gestion MMGO,
el componente “medio ambiente”, se
enfocaenlaevaluaciéon de elementoscomo
residuos solidos, gasesy particulasgenera-
das por la empresa, que pueden afectan
a las personas que laboran en la organi-

zacion, el medio interno y externo, y el
cumplimiento de los reglamentos relati-
vos a la protecciéon del medio ambiente y
el trabajador (Reyes, 2019).

En analisis general de las tres areas
se identific6 como una debilidad la baja
eficiencia en el proceso de produccion
para la fabricaciéon de camas juveniles,
entre las causas principales se encuentran
la incipiente planificacién en los proce-
sos productivos, desarrollados a través de
la experiencia y una clara dependencia
de los pedidos realizados por la empresa
ancla, los cuales se realizan de manera
semanal. Por otro lado, la gerencia tiene
poca preocupacion por la estandarizacion
de los procesos, aludiendo que no cuentan
con la experiencia, ni personal con el
conocimiento necesario.

FicuRrA 1. RESULTADOS DIAGNOSTICO EMPRESA MUEBLERIA CALIxTo LTDA. 2018

Fuente: Elaboracidn propia a partir de entrevista a profundidad mediante la matriz MMGO (2018)
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5. COMPONENTE A INTERVENIR:
PROCESOS PRODUCTIVOS

La empresa tenia necesidades infinitas, pero no dispo-
nia de los recursos para poder implementar una ruta de
mejoramiento en las tres areas diagnosticadas. Requeria
de unasolucién, basada en el principal requerimiento del
cliente, y en la infraestructura. Pronto se trasladaria a las
nuevas instalaciones y para esto aumentaria la produc-
cién. Por lo que precisaba contar con la informacién que
le permitiera determinar los tiempos y pasos necesarios
para la fabricacién de alcobas juveniles, la capacidad de
la planta y maquinas, en un lapso no mayor a un ano. Lo
anterior le permitiria conocer si requeria contratar mas
personal, sustituir maquinas, redisenar la planta y asi
mejorar la eficiencia.

Elpropietario decidi6 intervenir el area de produccion,
porsuincipiente desarrollo en laempresa, debido a facto-

Ficura 2. DiaGN6sTIco MuEBLERIA CaLixTo LTpA. (2018-1)
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res como el interés en la
estandarizacion de proce-
sos y la falta de controles
o indicadores formales; en
el momento de la consulto-
ria solo se contaba con los
datos suministrados por la
empresa ancla a través de
su plataforma virtual como
principal herramienta de
planeacion del proceso
productivo. Teniendo en
cuenta la situaciéon del
area de produccion que se
presenta en la figura No.
2 se decidi6 intervenir los
factores procesos de produc-
cion, plan de operaciones y
capacidad, con la meta de
transitar del estadio 1 de
desarrollo al 2 y mejorar la
eficiencia del area.

Fuente: Elaboracién Propia (periodo 2018-1) a partir de informacion suministrada por el propietario
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El diagnostico se realizo mediante la aplicacién del
modelo de gestion MMGO en el area de producciéon en
el tercer trimestre del 2018, los factores evaluados en
el area, se encuentran ubicados en varios estadios de
desarrollo, por ejemplo, en el estadio uno se encuentran
los factores: Relacién entre ventas y plan de operaciones,
plan de operaciones y capacidad, gestion de calidad, plan
de operaciones, fallas y errores, control de operaciones,
control de procesos, sistema de operaciones, conoci-
miento de la capacidad, desempeno y resultado; y en
estadio de desarrollo dos: planeacion de la produccién
de bienes, procesos de produccion de bienes y programa-
cién de produccion.

(Qué camino seguir?: ruta de mejoramiento en el
area de produccion

A partir de los resultados del diagnéstico situacional
del area de Produccién realizado a la empresa en el 2018,
mediante la aplicacién del modelo de gestion MMGO, los
consultores de la Red Iberoamericana RITMMA le infor-
maron a Calixto que, para mejorarla eficiencia del &rea de
produccion, se debia disenar una ruta de mejoramiento.

A principios de 2019, Calixto solicité una propuesta
para mejorar la eficiencia del area de produccién. Los
consultores le advirtieron que, para la viabilidad de la
propuesta, era necesario el traslado a nuevas instala-
ciones con capacidad superior a la actual, reemplazo de
maquinaria industrial por automatizada y rediseno de la
planta.

La Ruta de mejoramiento para el area de la produccién,
presentada en la tabla No. 2, se constituyé en un reto para
la empresa, que se inicia con la construccién de un Plan
de Accién que defini6 actividades, programas y tiempos
con el fin de escalar de un nivel inicial de resultados del
diagnéstico encontrados en el afio 2018. Por medio de la
intervencién de las actividades y la implementaciéon de

EFICIENCIA EN LA FABRICACION DE ALCOBAS JUVENILES. CASO MUEBLERIA CALIXTO LTDA. EN COLOMBIA

estrategias, herramientas
y acciones basadas en el
modelo de gestion MMGO,
se transitaria hacia el nivel
deseado que reflejara los
cambios, mejoramiento y
madurez de los procesos y
actividades intervenidos.

EL DIAGNOSTICO SE
REALIZO MEDIANTE
LA APLICACION DEL
MODELO DE GESTION
MMGO EN EL AREA DE
PRODUCCION EN EL
TERGER TRIMESTRE
DEL 2018
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TaBLA 2. PrRoPUESTA RuTA DE MEJORAMIENTO - CoMPONENTE PROCESO DE PrRobuccion 2018-2 A 2020-1

Realizar dos estudios
de tiempos 'y
Movimientos en dos

El proceso de produc-
cién no se encuentra
documentados y no
1. PROCESOS DE permite establecer los
PRODUCCION tiempos de produccidn
por etapas de elabo-
racién, se trabaja con
tiempos estimados

momentos (2019 y
51,67 2 2020) Disefio e imple- 1 2019-1y 2020-1
mentaciéon manual de
procesos fabricacién
juego de alcobas
juveniles
. Re-ubicar
La planta tiene 250m2

i . Instalaciones de
y tiene una capaci-

Fabrica
2. PLAN DE dad promedio de 250 .
Aumentar la capaci-
OPERACIONES Y alcobas al mes, esta 25,00 1 ., 1 2019-2
dad de produccion de
CAPACIDAD no da respuesta a las

. . la planta de acuerdo

necesidades del cliente, .
. con las necesidades

El plan debe operaciones .

del cliente

Se adapta a la capacidad,

cuando las solicitudes de

produccién aumentan, la

gerencia opta por aumen-

tar el nUmero de emplea-

dos por area y/o extender
la jornada laboral.

Existen limitaciones para L
. i . Re-disefo de la
mejorar la eficiencia de . .
L 3 distribuciéon de la
fabricacion, en razén

lanta de acuerdo con
3.CONOCIMIENTO  del disefio y distribucién P uer

las necesidades del

DE LA CAPACIDAD actual de la planta los 16,67 1 1 20201
. . proceso.
recorridos de materia
. Reemplazo de
primay producto X i
maquinaria

terminado son impro-
ductivos por lo que no se
conoce con exactitud la
capacidad.
Asi mismo los procesos
no estan automatizados
ya que para la fabricacién
se usa maquinas manua-
les y artesanales solo un
porcentaje son maquinas
automatizadas

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados del diagnéstico (2019)
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De acuerdo con el estadio de desarrollo de los facto-
res diagnosticados en la empresa para el ano 2018, se
propone a al propietario de la empresa la realizacién
de una serie de actividades y tareas que le permitiesen
transitar del estadio 1 al 2, para lo cual se disenna un plan
de mejoramiento, que incluye actividades y tiempos para
suimplementacién y control; el plan de mejoramiento en
la produccién contemplé los siguientes pasos:

Pasol:PriorizaciondeActividadesde Mejoramiento

Realizado el diagnéstico e identificados los problemas
prioritarios y las actividades para el mejoramiento de
los factores del componente proceso de produccién se
disenié un formulario en el que se priorizaron las activi-
dades de mejoramiento teniendo en cuenta la asignacion
de valores de acuerdo con la siguiente escala: Urgente (1),
Muy importante (2), Importante (3), Relativo (4).

Paso 2: Elaboracion del Cronograma

Como un factor basico final para el disefio de la ruta de
mejoramiento, se elaboré el cronograma, el que refleja
las acciones a realizar y el tiempo que se tomara cada una
de ellas.

I.A I“."A n[ M[JUHA' 1. Levantamiento de tiempos en el proceso de produc-
MI[NT" PABA [I_ cion alcoba

AH[A n[ I'A Pnon“c' . Levantamiento de planos en las instalaciones de la
cl““, PH[S[NTA“A organizacion

EN I.A TABI.A Nﬂ 2, . Elaboracion escrita del estudio de tiempos y
SE GUNST"“YII EN movimientos

UN RETO PARA LA
EMPRESA

\V)

w

e

Creacién de propuesta
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6. IMPLEMENTACION
DE RESULTADOS

La implementacién, fue la tercera fase del proceso de
intervencién en el cual se reflejan los esfuerzos conjuntos
del empresario y el equipo interventor. Esta fase se desarro-
116 deacuerdo con el cronograma de actividades establecido,
y clave de ella fue ir verificando los avances en cada activi-
dad e ir evidenciando con los indicadores preestablecidos,
el impacto en los resultados esperados (Ramirez, 2009).

La intervencion llegd hasta la mediacién de dos facto-
res priorizados como urgentes; en adelante el empresario
asumio directamente la ejecucion, seguimiento y control
de los factores no intervenidos en el plan de accién. De
acuerdo con la Ruta de Mejoramiento diseriada en la
fase anterior y una vez aprobada por el propietario, se
elabord un cronograma de trabajo como factor basico
que refleja en forma detallada cada una de las acciones
que se implementaron a partir de los problemas priori-
zadas como urgentes. A continuacion, se presentan las
acciones implementadas sobre los factores del compo-
nente proceso de produccion.

6.1. Implementacion

Factor: Planeacion de la produccion de juegos de
Alcobas Juveniles.

Esta linea tuvo como objetivo documentar los procesos
de producciéon y conocer los tiempos de produccién por
etapas en la fabricacion de juegos de alcobas juveniles, ya
que en este momento de laimplementacién se trabaja con
tiempos estimados.

121

Actividad 1: Dos
estudios de tiempos y
movimientos

Serealizarondosestudios
de tiempos y movimien-
tos en el primer trimes-
tre del 2019, y el segundo
estudio en el primer
trimestre del ano 2020,
con el objetivo de compa-
rar el cambio en términos
de tiempo de produccidn,
en los dos periodos una
vez implementadas accio-
nes de mejoramiento. Los
estudios se realizaron en
cada puesto de trabajo de
la linea de juegos de alcoba
juveniles a fin de estable-
cer la descomposicién del
tiempo de fabricaciéon e
identificar impulsores de
costo.

El primer paso fue
descomponer el trabajo
de fabricar un juego de
camas por procesos, se hizo
mediante un recorrido
realizado en las instala-
ciones de la empresa, y
acudiendo a la técnica de la
entrevista, la observacion
y el registro en una lista de
chequeo. El segundo paso
consisti0 en determinar
los tiempos de cada tarea,
por medio de un crono-
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metro con el fin crear un banco de datos
de tiempo real utilizado en cada uno de
los procesos de fabricacion, utilizando el
método de vuelta a cero, con la colabora-
cién de una estudiante de practica empre-
sarial querealizé el roldeanalista, registro
la lectura del cronémetro al final de cada
elemento sucesivo e inmediatamente lo
regresa a cero. Las manecillas o la pantalla
digital se regresan a cero cuando prosigue
el siguiente elemento, se toma una lectura
directay seregistrainmediatamente antes
de regresar de nuevo a cero.

Mientras la analista hace las revisiones,
observa y evaluaa el esfuerzo y la habilidad
del operador y con base en esta evalua-
cién, se toma una decisién sobre qué
factor nivelador o indice de desempeno es
apropiado para cada elemento, el indice
de desempeno es un factor de correcciéon
porcentual que se usa para ajustar los
tiempos reales observados a los tiempos
normales.

Las etapas para efectuar sistematica-
mente la medicion del trabajo fueron las
siguientes:

® Seleccionar el trabajo que va a ser
objeto de estudio.

® Registrar todos los datos relativos a
las circunstancias en que se realiza el
trabajo, a los métodos y a los elementos
de la actividad que suponen.

* Examinar los datos registrados en
el detalle de los elementos con sentido

critico para verificar si se utilizan
métodos y movimientos mas eficaces y
separar los elementos improductivos o
extranos de los productos.

® Medir la cantidad de trabajo de cada
elemento, expresindola en tiempos,
mediante la técnica mas apropiada de
medicion del trabajo.

® Compilar el tiempo estandar de la
operacion preventiva, en casode estudio
de tiempos con crondémetro, suple-
mento para breves descansos, necesida-
des personales, etc.

® Definircon precision laseriedeactivi-
dadesy el método de operaciéon alos que
corresponden el tiempo de cémputo y
notificar que ese sera el tiempo estandar
de esa actividad y método especifico.

Por medio de estos estudios el equipo
interventor denominé los tiempos reales
de cada una de las operaciones que compo-
nen el proceso para fabricacién de juegos
de camasjuveniles. El resultadoindicé que
en el 2019 el tiempo utilizado para la fabri-
cacion de un lote de 30 juegos de alcoba
juvenil disminuyé considerablemente.

El estudio de tiempos realizado en
el primer trimestre del 2019 permitid
identificar las principales causas de los
tiempos improductivos en cada area. El
segundo estudio de tiempos y movimien-
tos se realizé en el primer trimestre del
2020; posterior a la implementacién de
las actividades y estrategias estipuladas
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en la ruta de mejoramiento y cronograma de trabajo con
el objetivo de mejorar la eficiencia a partir de la reduc-
cion de tiempos, entre las actividades implementadas se
destaca la documentacién y estandarizacion de los proce-
sos, traslado de planta, redisefio de la planta y sofistica-
ciéon de maquinaria. Actividades que se explicaran de
manera detallada.

Actividad 2: Diseno de Manual de Procesos Alcobas
Juveniles

Partiendo de la identificacion del problema central
presentado en el diagnoéstico 2018, y con el estudio de
tiempos y movimientos realizado durante el ano 2019,
se identificaron ineficiencias en los procesos de produc-
cién. Se procedio a documentar y estandarizar los proce-
sos de fabricacién de juegos de alcobas juveniles, como
herramienta para contribuir a mejorar, los tiempos de
fabricacién, la calidad del producto y la continuidad de
los procesos dentro de la empresa. El manual de procesos,
entregado a la empresa describe paso a paso la fabrica-
cién de un juego de alcoba juvenil, como requisito indis-
pensable dentro de un sistema de gestion de calidad y es
una herramienta que permite a la empresa conocer todos
los procesos desde el mas pequeno hasta el mas complejo.

Resultados

El logro visible de la intervencion fue el transito del
estadio de desarrollo 1 (21,88) al estadio de desarrollo 2
(28,53), como se muestra en la tabla No. 3. Asi mismo la
optimizacion de los tiempos invertidos en los procesos de
cada area de produccion.
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ENTRE LAS AGTIVI-
DADES IMPLEMEN-
TADAS SE DESTACA

LA DOGUMENTACION

Y ESTANDARIZACION
DE LOS PROGESOS,
TRASLADO DE PLANTA,
REDISENO DE LA
PLANTA Y SOFISTICA-
CION DE MAQUINARIA
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TaBLA 3. RESULTADO: TRANSITO DEL ESTADIO ‘1 AL ESTADIO 2

RESUMEN DE LOS
. ESTADO DE . ESTADO DE
FACTORES COMPONENTE| CALIFICACION Tt CALIFICACION DESARROLLO RESULTADO
PROCESOS DE 2018 2018 2020
PRODUCCION
PLANEACION DE PRODUC- 4m)
CION DE BIENES 2917 2 2917 2
PROCESOS DE PRODUC-
CION DE JUEGOS 41,67 2 91,67 4 I
DE ALCOBAS JUVENILES
RELACION ENTRE VENTAS
Y PLAN DE OPERACIONES 8.33 1 8.33 1 “
PLAN DE OPERACIONES Y
CAPACIDAD 25 1 75 2 I
GESTIGN DE CALIDAD 16,67 1 16,67 1 4m)p
PLAN DE OPERACIONES,
FALLAS Y ERRORES 25 1 25 1 “
PROGRAMACION DE
SRODUCCION 41,67 2 41,67 2 Ly
CONTROL DE
OPERACIONES 8.33 1 8.33 1 “
CONTROL DE PROCESOS 8,33 1 8,33 1 L
EL SISTEMA DE
OPERACIONES 25 1 8.33 1 “
CONOCIMIENTO DE LA
CAPACIDAD 16,67 1 50 2 I
DESEMPENO Y
CESULTADG 16,67 1 16,67 1 —
CALIFICACION
SRR 21.88 1 28.53 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados del diagnéstico (2018-2020)
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Lo anterior se sustenta en que después

de implementada la ruta:

® Lostiempos de cada uno de los proce-
sosparalafabricaciéndejuegosdecamas
juveniles son conocidos y se encuen-
tran estandarizados y documentados
en un manual de proceso que presenta
los pasos detallados para la fabricaciéon
de juegos de cama juveniles, el cual fue
presentado en el capitulo implementa-
cién de la ruta de este documento.

® Seconocey se amplié la capacidad de
la planta de 250m2 a un area de 3000 m2,
y una capacidad de produccién aproxi-
mada de 1800 juegos de alcobas mensua-
les, que responde a las necesidades del
cliente.

® La distribuciéon de planta garan-
tiza la eficiencia del proceso en linea
y lo ordena. Se cuenta con maquinas
automatizadas que aumentan la capaci-
dad de produccién.

Finalmente, en el desarrollo de la inter-
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2. Area de Preparacién: se integra
en una secuencia con la anterior
de manera que al cepillar o lijar las
piezas cortadas del proceso anterior,
se obtenga un mejor acabado y se
logre quitar las imperfecciones
propias de la madera.

3. Area de Pintura: al ubicar esta area
en un sitio y mejorar este proceso,
cada una de las piezas es recubierta
con capas de pintura y selladores
(insumo para proteger la madera)
de acuerdo con los colores y estilos
de cada diseno dandole el acabado
gue se requiere para que el mueble
adquiera la presentacion que exige el
cliente.

4. Area de Ensamble: luego del secado
de cada una de las piezas pintadas
en el proceso anterior, se mejora el
proceso de carpinteria, donde cada
parte es ensamblada con el uso de
diferentes insumos como, clavos,
gomas (boxer), espumas, tornillos
Dry Wall, nabos, telas, clavillos,

vencioén sobre la gestion de las instalacio- entre otros.
nes para la produccion, se logra mejorar

los siguientes cinco procesos: 5. Areade empaque: hace partedeuno

1. Area de Corte: en este proceso, se
mejoran las medidas y los respecti-
vos cortes para cada una de las partes
del producto final, lo que corres-
ponde a un juego de alcoba juvenil
queincluye; cama, nocheroytocador
(dependiendo del modelo a fabricar).

de los requerimientos de la empresa
ancla, la misma organizacion,
suministra insumos como piezas
de carton y papel protector traspa-
renten (Pelex) que cuentan con la
imagen corporativa de la companiay
tiene un control sobre la calidad para
evitar devoluciones.
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Como el proceso de
produccion de la empresa,
asi como sus tiempos de
fabricacion y pasos, no se
encontraban documenta-
dos,deacuerdoconloexpre-
sado por (Pérez, Garzon y
Nieto. 2004. p.127): “pueden
presentarse inconvenientes
si no se cuenta con estanda-
res...”, de hecho, este factor
se identific6 como una de
las problematicas o cuellos
de botella a intervenir por
encontrarse presentes en la
organizacion.

1. APRENDIZAJES
Y RECOMENDACIONES

Traslaaplicacion del modelodegestion MMGO en dos
momentos, fueposibleobtenerresultadosdelasituaciéon
de la empresa y compararlos después de implementar
las estrategias, los cuales se muestran a continuacion.
De acuerdo con lo propuesto en la ruta de mejoramiento,
fue posible comparar el analisis del informe integral de
la gestion de la produccién, indicando los factores que
fueron intervenidos tal como se exponen los informes
integrales obtenidos en el 2018 y en el 2020.

Ficura 3. COMPARACION DE LOS RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO ENTRE LOS ANos 2020 vy 2018

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la bibliografia consultada
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Situacion 2018

® El proceso de producciéon no se
encuentra documentado y no permite
establecer los tiempos de produccién
por etapas de elaboracién, se trabaja
con tiempos estimados.

* Laplantatieneunareade250mz2,yuna
capacidad de produccién de 200 juegos
de alcobas mensuales, no da respuesta
a las necesidades del cliente, El plan de
operaciones se debe adaptar a la capaci-
dad actual de la planta para fabricar los
productos.

® Cuando las solicitudes de produccién
aumentan, la gerencia opta por aumen-
tar el nimero de empleados por area y/o
extender la jornada laboral.

e Existen limitaciones para mejorar
la eficiencia de fabricacién, debido
al diseno y distribucion actual de la
plantalos recorridos de materia primay
producto terminado son improductivos
por lo que no se conoce con exactitud la
capacidad.

® Losprocesos no estan automatizados;
para la fabricacién se usan maquinas
manuales y artesanales solo un porcen-
taje son maquinas automatizadas

®* No se tienen estandares de calidad
escritos por productos, que funcio-
nen como guia para el personal de
produccion.
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* La empresa tiene entre 5 y 8 devolu-
ciones en el mes. Al contar con un
sistema de produccion en serie, 6rdenes
de pedidos semanales, y produccién de
piezas acabadas por dia en cada area,
en la ausencia de uno de sus trabajado-
res (en uno o dos dias), en alguno de los
departamentos produce retrasos en la
entrega de los productos terminados.

® Elregistro incipiente de cada proceso
de produccién por area, el cual es reali-
zado con base en la observacién y la
experiencia, dificulta la evaluacion
de los problemas y retrasa la toma de
decisiones para la respectiva solucion.

Situacion 2020

® Lostiempos de cada uno de los proce-
sos para la fabricacion de juegos de
camas juveniles son conocidos y se
encuentran estandarizados

e Existe un manual de proceso que
presenta los pasos detallados para la
fabricacion de juegos de cama juveniles.

* La planta tiene un area de 3000 m2,
y una capacidad de produccién aproxi-
mada de 1800 juegos de alcobas mensua-
les. La capacidad de la planta responde
a necesidades del cliente.

® La distribucion de Planta garantiza
la eficiencia del proceso, el proceso
es en linea y ordenado. Se cuenta con
maquinas automatizadas que aumenta
la capacidad de produccién
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* No se cuenta con un sistema e indica-
dores para medir el desempeno.

* La planificacién, se orienta a la
programacion semanal a través de un
plan maestro realizado en hojas de
calculo alimentadas por los pedidos que
realiza el cliente (solicitudes recibidas
via correo electrdénico solicitado).

® Inexistencia de un sistema formal de
operaciones.

* Nosecuentaconun plande ventas, ya
qgue los pedidos dependen de la necesi-
dad de su Unico cliente.

® Las oOrdenes de producciéon estan
sistematizadas.

* Los anteriores hallazgos evidencian
que laimplementacion de la ruta permi-
tié ala empresa el mejoramiento en tres
elementos clave que forman parte del
proceso administrativo:

® Planificaciéon: a través del estable-
cimiento de planes de producciéon y
ventas como un aporte valioso para la
organizacion del negocio.

® Gestion: por medio de la creacién
y formalizacién de herramientas que
posibilitan la mejora de la adminis-
tracion tales como los manuales y las
ordenes de produccién, el disenio y
puestaen marchadelabateriadeindica-
dores que permiten conocer y redirec-
cionar la produccioén en tiempo real.

® Optimizacion de los procesos produc-
tivos: por medio de la formalizacion
de las operaciones, el mejoramiento y
redistribuciéon de su planta de produc-
cion y de la estandarizacion de sus
tiempos de fabricacion.

®* La ejecucién de mejoramiento en
estostresaspectosgarantizaalaempresa
mejores expectativas de crecimiento en
el corto y mediano plazo y aumenta su
posicién competitiva en el mercado.

Recomendaciones

Este caso ofrece orientaciones practicas,
accionablesyreplicablesque pueden presen-
tarse agrupadas en tematicas comunes.
Se recomienda que la lectura se realice
teniendo como objetivo aplicar de una
manera concreta, soluciones con suficien-
tes elementos de juicio para que el lector
comprenda las razones que la sustentan.

En sintesis, se puede afirmar que el
estudiante desarrolla la capacidad de
sintesis, fomenta el espiritu critico y le
acerca a la vida profesional. Es de esperar
gue este documento sirva de orientacién a
aquellos profesores que quieran iniciarse
en su utilizacion. El analisis de casos es un
método flexible que permite la utilizacion
de otras técnicas y proporciona al profesor
completa libertad a la hora de introducirlo
en la programacién de su asignatura, asi
como secuenciarlo segiin las caracteristi-
casynecesidadesde susalumnos pensando
en lo que podria hacerse diferente y mejor
en una proxima ocasién.
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8. PREGUNTAS DE REFLEXION
PARA LOS EMPRESARIOS:

* ;Qué diferencias en eficiencia productiva de la
empresa se pueden evidenciar antes y después de la
intervencién?

® ;De qué manera influyeron la estructura, tamano y
particularidades de la empresa en los logros obtenidos

mediante la intervenciéon de la empresa?

* ;Qué elementos se podrian destacar como detonan-
tes del cambio logrado en la empresa?

* ;Se considera que los logros y mejoras obtenidos en
este caso pueden ser replicables en empresas similares?

® ;Qué errores se deben evitar en el futuro para hacer
sostenibles las mejoras logradas?
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1. INTRODUCGCION

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

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

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

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

Es decir, una innovacién puede suceder de diver-
sas maneras o aspectos propios de una empresa.
Adicionalmente, Schumpeter identifica cinco formas
distintas de innovacién, las cuales son (1) introduccién
de un nuevo bien, (2) introduccién de un nuevo método
de produccidn, (3) apertura de un nuevo mercado, (4)
conquista de una nueva fuente de suministro de materias

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

primas o productos y (5)
implementacion de wuna
nueva forma de organiza-
cion (Gonzalez, 2015).

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



3. HISTORIA
DE LA EMPRESA

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

Laidea de la empresa surgi6 en 2006, en
un pequeno local del municipio de Apopa,
departamento de San Salvador, cuando su
propietario William Bladimir Lépez a sus
23 anos, y después de quedarse sin empleo,
comenzd la actividad comercial fabri-
cando mesas tipo picnic en fibra de vidrio
con la ayuda de un préstamo familiar de
$9,000.00 ddlares, los cuales fueron inver-
tidos en la compra de materias primas,
algunas herramientas y un vehiculo.

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

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

Si bien es cierto que este pedido inicial
representé un logro importante para
la empresa, lograr el cumplimiento del
mismo, fue un granreto, ya que, el sistema
de ventas que usualmente se aplica en el
contexto salvadoreno, consiste en realizar
un pedido, el cual sera pagado en un plazo
de 30 dias (aproximadamente), posterior a
la entrega. Por lo tanto, atender el pedido,
representaba para el Sr, Lépez, disponer
de materia prima, mano de obra, recur-
sos economicos y tiempos hasta recibir el
pago correspondiente, viéndose obligado
a recurrir a un financiamiento banca-
rio con altos intereses, a su vez, contact6
a antiguos colegas de trabajo para que le
ayudaran con la mano de obra, y asi lograr
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entregar ese primer pedido
importante.

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

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

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

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



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

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

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

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

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

a) Gestion delaproduccion

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

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

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

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

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

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

Innovacioén y Conocimiento

En CP Industrial, las estrategias de



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

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

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

c¢) Medioambiente

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

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

A nivel macro:

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

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

® Apego ala Ley de Medio Ambiente de
el Salvador y su Reglamento, relacio-
nado con el uso de los recursos hidricos,
especificamente en su articulo 69, inciso
b, que senala que:

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

® Art.69.- Elusodel aguadelas cuencas
hidrograficas y mantos acuiferos, debe
basarse en la calidad y la disponibili-
dad del recurso, asi como en enfoques
de su uso sostenible, tomando en
consideracion los siguientes criterios:
b. El agua utilizada para el consumo
humano, con finesenergéticos, domésti-
cos, industriales, turisticos, pecuarios,
agricolas, pesqueros y de acuicultura,
no debe exceder los limites necesarios
para el mantenimiento de los ecosiste-
mas de la cuenca;

A nivel Micro:

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

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

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

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



Se concluye el presente diagnéstico planteando la
pregunta problema siguiente:

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

9. GOMPONENTE A INTERVENIR

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

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

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

LA PERSPECTIVA

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

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

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

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

Planeacion de la produccién de
bienes y/o prestacion de servicios
Procesos de producciéon de bienes
y/o prestacidn del servicio
Relacién entre ventas y plan de
operaciones

Plan de operaciones y capacidad
Gestion de calidad

Plan de operaciones, fallas y
errores

Programacion de produccién
Control de operaciones

Control de procesos

Relacién entre ventas y plan de
operaciones

El sistema de operaciones
Conocimiento de la capacidad
Desempeno y resultado

Gente para lainnovacién
Proceso de innovacién
Relaciones

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

Residuos sélidos

Aguas residuales

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

Sistema de gestién ambiental
Registros y documentos
Manejo ambiental

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

Fuente: Grafica de elaboracién propia a partir de la bibliografia consultada

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

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

GRAFIcA 2. ResuLTADOS DE CURVA DE DESEMPENO DE CP INDUSTRIAL EN EL
COMPONENTE INNOVACION Y CONOCIMIENTO

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

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

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

* Fase Cero. Conformacion del equipo.
Una vez establecido el plan a seguir,
se conformdé el equipo de trabajo,
compuesto por tres niveles de partici-
pacion. El primero de ellos, es el equipo
de trabajo base, el cual se define como
el mayor responsable del proyecto y el
cual fue conformado por los docentes
de la UDB. El segundo, es el sistema de
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apoyo, constituido por los alumnos de
ambas escuelas de la UDB. El tercero,
se conform6é con los compradores,
quienes fueron consultados a través
de una encuesta de patrones y tenden-
cias de uso y consumo de muebles en
El Salvador, denominada Estudio de
patrones y tendencias de muebles de sala,
comedor y dormitorio, la cual tuvo como
perfil del encuestado un rango de edad
entre 18 y 65 anos, sin distincion de
género, residentes de los municipios de
mayor concentracion poblacional del
area metropolitana de San Salvador,
como son: San Salvador, Soyapango,
Ciudad Delgado e Ilopango.

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

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



mientos finales, los elementos diferen-
ciadores, la definiciéon del concepto de
diseno, la definiciéon de los prototipos,
y la prioridad en cuanto a innovacion
del producto. Por lo que, se organizé
un Ideaton, el cual consiste en una
dinamica (presencial o en linea), para
generar ideas innovadoras que permi-
tan atender una necesidad (Paonessa,
2016), y el cual se realiz6 en el Centro
de Innovacién de Diseno Industrial y
Manufactura (CIDIM), de la UDB. En el
anexo 1, se muestran algunas fotogra-
fias del evento.

* Fase tres. Desarrollo. En donde se
elaboré el diseno preliminar para visua-
lizar alternativas y opciones de produc-
tos, para la posterior fabricacién de
modelos o prototipos. Se realizaron
acciones como el desarrollo de alterna-
tivas de configuracién del producto, la
elaboracion de modelos 3D, el analisis

DiaGrAMA 1. FASES DE LA RUTA DE INTERVENCION
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volumétrico, formal y antropométrico,
la valoracién de las propuestas con
respecto a los requerimientos finales y
la aprobacién final de los disenos.

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

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

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

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



146

6. IMPLEMENTACION
Y RESULTADOS

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

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

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

®* Centro de Manufactura Digital y
Prototipado Rapido

® Centro Nacional de Empaques para
las PYMES

® Departamento de Metrologia y Ensayos
® Laboratorio de Mecanica

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



estudiantes, de la industria
y de la pequena empresa.

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

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

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

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

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

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

Proceso productivo

sistematico, uso

6ptimo de la materia

primay manejo
efectivo de los
desechos sdlidos.

Materia prima dispo-
nible en la empresa.

Colaboraciéon con
disefnadores.

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

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

Tienda en lineay

entrega a domici-

lio. Participacion
en ferias y
showrooms.

Salvadorefnos
de clase media-
alta, 25-50 anos,
econdémicamente
activos, ingre-
s0s mensuales
S600-$S900 USD,
ocupados, pero
que gustan de
estar en familia en
el hogar. Procurar
la sobriedad en
su vida y entorno.
Sus posesiones
reflejan su estilo
de vida.

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

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

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

Por ultimo, el tercer instrumento
utilizado, fue el Design Thinking, el cual
consiste en resolver un problema a través
de un proceso de innovacién centrado en
el ser humano que enfatiza la observacion,
la colaboracion, el aprendizaje rapido, la
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visualizacién de ideas, la creacién rapida
de prototipos de conceptos y el analisis
comercial concurrente (Liedtka,2018).
Asi, esta metodologia result6 conveniente
al considerar la importancia que tiene el
conocer la experiencia del usuario, para



generar ideas innovadoras de productos. Ademas, la
aplicacion de esta metodologia implicé la realizacion de
actividadesdeinvolucramiento enlagestién dela produc-
cién, la innovacién, la generacién de conocimiento y la
sostenibilidad.

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

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

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

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

e También, tienen presente la tecnologia inteligente,
por la necesidad de vincular diferentes dispositivos
electronicos con el mobiliario.
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EL TERCER INSTRU-
MENTO UTILIZADO, FUE
EL DESIGN THINKING,
EL CUAL CONSISTE

EN RESOLVER UN
PROBLEMA A TRAVES
DE UN PROCESD

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

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

Fuente: Elaboracién propia

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

Asimismo, las uniones
estructurales han sido
realizadas por medio

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



IMAGEN 2. AREA: DorMITORIO. MUEBLE: ARMARIO

Fuente: Elaboracion propia

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

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

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

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

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

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

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

Otro de los aprendiza-
jes obtenidos, fue el uso
del Design Thinking, que
facilit6 el brindar solucio-
nes innovadoras a proble-



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

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

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

PARA HAGER INNOVA-
CIGN, EXISTEN DIVER-
SAS POSIBILIDADES,
TALES COMO LA
ELABORACIGN DE UN
PRODUCTO NUEVO 0
LA MEJORA A UNO YA
PREVID

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

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

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

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

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

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

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

- ;Enqué areas de su empresa comenzaria las estrate-
gias de innovacion?

- En una probable o casi segura nueva realidad

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

Anexo 1. Fotografias representativas de la reunion Ideaton.
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Y PRODUCCION

EN EL SECTOR MUEBLERO
CASOS DE ENSENANZA EN CUATRO
PAISES DE AMERICA LATINA

Angel Wilhelm Vazquez Garcia
Graciela Carrillo Gonzalez
Hilda Helena Estrada Lopez

El “método de caso de estudio” se presenta como una férmula para orien-
tar la toma de decisiones en las organizaciones empresariales. Identificar
soluciones a su problematica y generar conocimiento empirico que
aprehende el docente-investigador y lo lleva al campo de la ensefianza.
Desde esta perspectiva, este método de casos de estudio, también conocido
como método de enseiianza confronta al investigador y a su equipo de
estudiantes con situaciones y problematicas reales, para desarrollar en
ellos la capacidad de entender y sistematizar la situacién inicial. Con un
referente que incluye otros ambitos de naturaleza educativa que integra la
pedagogia y la didactica. A partir de ello, se pretende comprender cuales
son los datos concretos que les permitiran reflexionar, analizar y discutir
lasposibles soluciones. Laidea central se apoya en comprender a la organi-
zacion estudiada a partir de las decisiones que se toman, analizando las
alternativas sugeridas que permiten mejorar sus procesos.

La Red Iberoamericana: Innovaciéon y Transferencia Tecnoldgica
para Fabricantes de Muebles (RITMMA), es una iniciativa que surge en el
marco de los apoyos que otorgan el Programa Iberoamericano de Ciencia
y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED) y la Universidad del Atlantico-
Barranquilla, Colombia, donde convergen profesores-investigadores
ubicados en distintas ciudades de siete paises: Colombia, México, Chile,
Salvador, Perd, Argentina y Espana con el objetivo comiin de estudiar,
analizar y fortalecer las capacidades de gestiéon de produccién, innovaciéon
y gestién ambiental de las Mipymes de sus paises, dedicadas a la fabrica-
cién de muebles de madera. Al mismo tiempo, se propone involucrar a los
alumnosen estadindmicadeintervencién en casos concretos paradesarro-
llar en ellos el trabajo colaborativo y competencias creativas de innovaciéon
para la resolucién de problemas. A lo largo de tres afios de constituida esta
Red, sus esfuerzos se han enfocado a generar la coordinacién entre inves-
tigadores y empresas, con el fin de diagnosticar e identificar sus princi-
pales aprendizajes y estrategias en contextos de incertidumbre. Cada uno
de sus nodos se orientd a comprender las especificidades, en particular las
variables de gestién de los procesos productivos e innovacién utilizando la
Metodologia Modelo de Modernizacion de Gestion Empresarial (MMGO). Asi
también en la gestiéon ambiental basada en las metodologias de Produccion
mas Limpia y Ecologia Industrial, aplicado a una muestra de Mipymes del
sector muebles en algunos de los nodos de la Red RITMMA, para identifi-
caroportunidades de mejora mediante la calificaciéon del grado de desarro-
llo o madurez de las variables seleccionadas.

Bajo esta agenda de trabajo, las Mipymes participantes en la Red
también han disefiado rutas y programas de mejoramiento que definen el
camino hacia mejores practicas de gestioén y el incremento de su eficiencia
operativa. La finalidad de esta Red ha sido apoyarles en la construccién
o adaptacion de prototipos innovadores y ambientalmente amigables en
alguna de las variables de produccién, innovacién y/o gestiéon ambien-
tal, mediante la generacién de capacidades y transferencia de tecnolo-
gias, para ello se han considerando las tendencias tecnolégicas del sector
madera las variaciones de patrones de consumo del cliente. Esta tarea ha
permitido que los investigadores involucren a sus alumnos y conviertan
los casos de estudio en conocimiento de primera mano que se expresa en
casos de ensennanza que permitan conocer sus problematicas.
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