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INTRODUCCION

Las organizaciones siempre han ejercido un papel importante en todas las
naciones del mundo, desde los tiempos antiguos hasta la actualidad. El proceso
acelerado de los cambios y la competitividad que han ocurrido, ha requerido de
las organizaciones en general y de las industrias en particular los recursos y una
nueva actitud, que se centr6 en el conocimiento y el aprendizaje para su

funcionamiento.

Las organizaciones siempre han tenido un papel importante en todas las
naciones del mundo, desde la antigledad hasta nuestros dias. Rapido proceso de
cambio que se ha producido y la competitividad ha obligado a las organizaciones
en general y especialmente a las industrias, recursos y una nueva actitud

vinculada al conocimiento y aprendizaje para su funcionamiento.

El ambiente organizacional se ha destacado debido a los cambios que han
sido una de las diferencias clave para que las organizaciones puedan mantenerse
en un mercado cada vez mas competitivo, con las repercusiones para la

sostenibilidad, tanto econdmica, social y ambiental, para si mismas y su region.

La gestidn de las organizaciones requiere comprension, percepcion y la
apertura hacia lo nuevo, pero para que esto suceda, es necesario ordenado de
manera estratégica; a largo plazo, como parte de una vision de futuro que define

la razdn de las organizaciones.

Cada vez mas, el cambio no es tanto un proceso ciclico, ocasional,
esporadico de transformar las condiciones existentes, es mas, una forma

constante, diaria, de adaptarse y anticiparse a los cambios coyunturales.

Aliado a este tema, en la regiéon Noroeste del Estado de Rio Grande do Sul,
las industrias del sector de muebles se volvieron relevantes, induciendo el
desarrollo regional. Estas industrias representan un importante sector de la

economia, principalmente en la generacion de empleos e ingresos.

Debido a los constantes cambios, el sector de muebles ha mejorado y
consolidado. Es considerado como un sector importante en la generacién de
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productos, el empleo y los ingresos. Estos factores motivaron el desarrollo de este
trabajo, que trata de responder a la siguiente pregunta del problema de

investigacion.

Problema

¢, Permitiran, tanto el cambio como el aprendizaje organizacional que los

vinculos de la cadena de muebles se estructuren y complementen?

Hipotesis
Las entidades constituidas en la regién pueden auxiliar en la estructuraciéon

de los vinculos en la cadena productiva.

Objetivos

Objetivo General

Proponer un modelo para la expansién y la competitividad de la cadena

productiva de muebles de la regidon Noroeste del Estado de Rio Grande do Sul.

Objetivos Especificos

e |dentificar los principales cambios tecnolégicos, humanos y

organizacionales en las industrias de muebles;

e Caracterizar los tipos de aprendizaje e innovacion destinada a la mejora

organizacional,

» Discutir la relacién entre el cambio y el aprendizaje desde la perspectiva de
la sustentabilidad de la industria del mueble;

11



* Proponer la estructuracién de un modelo para aumentar la competitividad

de la cadena de muebles.

Metodologia

El estudio propuesto se llevé a cabo en industrias pertenecientes al sector
de muebles en la region Noroeste del Estado de Rio Grande do Sul - Brasil, mas

concretamente, en las empresas del sector de fabricacién de muebles.

La metodologia de este estudio se estructuré con el fin de articular, a través
de técnicas cualitativas, de investigacion exploratoria no estructurada y a partir de
muestras, los descubrimientos y la comprensién del problema.

De un universo de 963 industrias de muebles establecidas en la region
Noroeste de Rio Grande do Sul, 30 fueron analizadas a partir de muestras no
probabilisticas, ubicadas en 13 ciudades distintas. (Serie de entrevistas - Anexo
01. Relacién de las industrias investigadas y su ubicacion -. Apéndice 01).

El andlisis de los datos de las 30 industrias sigue de la adhesién de las
mismas al Proyecto de Extensién y Exportacion Industrial - PEIEX, proyecto
vinculado a la Universidad Regional del Noroeste del Estado de Rio Grande do
Sul - UNIJUI en colaboracion con la Agencia Brasilena de Promocion de
Exportaciones e Inversiones — APEX - Brasil, que trabaja estratégicamente para
promover el acceso de las empresas brasilefias a los mercados internacionales,
diversificar y agregar valor a la lista de productos exportados, incrementar el
volumen de ventas y consolidar la presencia del pais en los mercados
tradicionales.

Durante el ano 2011 se analizaron los diagnésticos de estos 30
documentos de estas industrias de muebles, ubicadas en 13 ciudades en la

region Noroeste del Estado de Rio Grande do Sul.

Estas industrias fabrican muebles en serie y muebles personalizados. El
analisis de todas las industrias permitié la verificacion de la situacién en el sector,

en comparacion con el mercado y los cambios necesarios.

12



Clasificacion de la Investigacion

En esta seccidén se explica la orientacion que guia la investigacién actual,
Teixeira ' expresé que:

El hecho de que las organizaciones sean a menudo complejas,
ambiguas y llenas de paradojas, hay que aprender a pelear
(trabajar) con esta complejidad, lo que genera el beneficio de
encontrar nuevas maneras de organizar, pero también de
equiparar y resolver los problemas organizativos, mediante la
investigacién contemplando los diversos enfoques,

La actividad de investigacion y desarrollo tiene como objetivo descubrir
nuevos conocimientos, caminos y oportunidades, a pesar de la diversidad de la
investigacién se pueden destacar las siguientes caracteristicas de acuerdo con
Richardson y Wainwright?:

* La aplicacién de la légica dialéctica (debate) que ve al mundo material y

social en un constante estado de movimiento;
* El estudio de los fendmenos que revela su especificidad historica;

» La critica a la deconstruccién de los fendbmenos existentes y de categorias
analiticas que, al buscar un analisis mas profundo que las apariencias
disponibles al sentido comun, ayudan a revelar las relaciones sociales y

econdémicas esenciales para la existencia de un fenémeno;
* La exposicidon de las estructuras ocultas;

* Orientacién en que el conocimiento se considera algo inseparable de la

actividad practica consciente.

Estas distinciones pueden lograr diferentes resultados a partir del contexto
que se pretende trabajar. Esta reflexidén no es un medio para demostrar la validez
de la investigacibn a un publico, sino una estrategia personal en que el
investigador va a administrar entre el analisis, la observacién y la teoria que

considera valida.

' TEIXERA, Enise Barth (2005). Educagdo Continuada Corporativa: aprendizagem e
desenvolvimento humano no setor metal-mecéanico. Tese de Doutorado. Universidade Federal de
Santa Catarina. p. 35

2 RICHARDSON, Roberto Jarry; WAINWRIGHT, David (1999). Pesquisa Social, métodos e
técnicas. Sdo Paulo, Ed. Atlas.
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El andlisis final no resulta exclusivamente de datos descriptivos
recolectados, sino un "ir y venir" entre estos datos y la critica social. Segun

Jones?, esto lleva mas alla de los conceptos y creencias de los encuestados:

No se puede ser totalmente empético con los participantes de la
investigacién. También soy consciente que en algunos momentos
debo poner mi comprensién [...] para aquellos que lo utilizan para
organizar, interpretar y construir su mundo. Pero voy a tratar de
dejar claro por qué lo hago y asegurar de que este segundo nivel
de significado mantiene vinculos con las elaboraciones de los
entrevistados.

Los datos de las entrevistas se posicionan con la conviccion de que las
personas involucradas en un fendmeno tienen opiniones o creencias que solo
pueden ser descubiertos a través de la investigaciéon cualitativa. Por lo tanto, lo
que importa es la calidad de la informacion, no el numero de encuestados que

comparten la informacién.

La investigacion se bas6é en el supuesto de que la sociedad esta en
constante movimiento, que el mundo social y la comprensién estan en constante

cambio, limitando el valor de generalizacién.

La adopcidn del enfoque de esta investigacion reside en la produccién de
las opiniones objetivamente mensurables y representativas de las sentencias de
un grupo. Es una comprension a través de la investigacién y de las entrevistas

que se realizaron con las personas y del analisis de las visiones que surgen.

Esta investigacién presenta ideas cualitativas acerca de la mejora de
proporcionar una mayor familiaridad con el problema, con la finalidad de que sea
mas explicita. Involucra investigacion bibliografica, documental y de campo, cuyos
resultados proporcionaron datos tanto cualitativos como cuantitativos.

Vergara® define dos criterios basicos para determinar los tipos mas
diversos de la investigacion: los fines y los medios.

Sobre los propésitos, se caracteriza como una investigacién exploratoria y
descriptiva, ya que se lleva a cabo en un problema o cuestion que los asuntos en

general tienen poco estudio previo, que implica revisiones de la literatura,

% JONES, S (1995). The analysis of depth interviews. In: WALKER, R. (Org.) Applied qualitative
research . Aldershot (Hants.): Gower. p 56-57

* VERGARA, Sylvia Constant (1997). Projetos e Relatérios e Pesquisa em Administracdo. Sao
Paulo: Atlas. p.44-5
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entrevistas con personas que han tenido o tendran experiencias practicas con

analisis de problemas y ejemplos investigados que fomenten la comprensién.

En relacion a los medios utilizados, el trabajo se bas6é en andlisis
bibliograficos, documentos e investigaciones de campo, ademas la investigacion
se llevé a cabo precisamente donde los fendmenos estudiados se observan. Se
establecieron correlaciones entre las variables y definieron su naturaleza vy
compromiso para explicar los fendmenos descritos, que sirven como base para la

investigacion.

Los Sujetos de la Investigacion

La investigacion cuantitativa proporciona niveles de realidad en los datos
reportados declarados por los entrevistados, presentan fenédmenos, indicadores,
tendencias, profundizando la comprension de la complejidad de los hechos vy
procesos vinculados a los individuos y grupos que conforman las organizaciones
en estudio.

La seleccién de los empresarios para las entrevistas se alined con el punto
de vista cualitativo de esta investigacion, configurandose como una muestra
probabilistica intencional. Los 10 propietarios de las industrias encuestados fueron
seleccionados al azar a partir de las 30 empresas analizadas. Los participantes en
este estudio son duerios de empresas de muebles ubicadas en la region Noroeste
del Estado de Rio Grande do Sul

Estos 10 empresarios que constituyeron los sujetos de esta investigacion,
poseen las siguientes caracteristicas: en relacion con el género, la mayoria son
hombres (nueve encuestados); con respecto a la escolarizacién, cuatro
encuestados tienen titulos universitarios, cuatro tienen estudios secundarios, y
dos estudios primarios. Cuatro tienen la secundaria completa y dos la primaria

completa.

El tiempo de la existencia de las industrias varia: cinco propietarios
industriales encuestados poseen menos de 10 afos de actividades de sus
empresas, tres encuestados tienen mas de 20 anos de actividad con la empresa y

dos encuestados de mas de 40 anos de actividad de sus empresas.
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Denzim® destaca que "la gente comun universaliza, con su vida y sus
acciones, la época histérica en la que viven. Son ejemplos singulares de la

"universalidad de la historia humana."

La trayectoria de la existencia puede ser considerada como un instrumento
privilegiado para el analisis y la interpretacién, en el sentido de que incorpora las
experiencias subjetivas mezcladas con contextos sociales. Por lo tanto,
proporciona una base consistente para la comprension de los fenémenos

histéricos individuales, grupales y organizativos.

Recopilacion de los Datos

En la recopilacién de la informacién se utilizaron datos primarios y
secundarios. Los datos primarios se recogieron a través de entrevistas con los
propietarios de las industrias de muebles a través de un plan semiestructurado
(Apéndice 02).

Gil® considera la importancia de algunos aspectos de las entrevistas, tales
como: preparacion de la entrevista, el establecimiento del contacto inicial,
preguntas, estimulos a respuestas completas, el registro de las respuestas y la

finalizacién de la entrevista.

Las 10 entrevistas se realizaron con los empresarios durante el periodo de
11 al 19 de enero 2012. Las entrevistas tenian como intencién dar profundidad a
la investigacion en la que tratdé de explicar los objetivos de la investigacion,
ademas, a cada encuestado se le asegur6 preservar su identidad. Se observé que
fue facilmente comprendida por los sujetos de la investigacion, debido a que se
trata de un trabajo académico, manifestando satisfaccién en participar de la

investigacién como parte demandada.

Para el registro de las entrevistas, a partir del consentimiento de los
entrevistados, se utilizé6 una grabadora digital, que permite almacenar datos en

archivos y carpetas, facilitando la organizacién y procesamiento de la informacién.

° DENZIM, N. (1984) Interpretando as Vidas de Pessoas Comuns: Sartre, Heidegger e Faulkner.
Revista de Ciéncias Sociais, Rio de Janeiro., v.27, n.1 p. 29 a 43.
® GIL, A. C. (1999). Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas. p. 48.
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Todas las entrevistas realizadas en esta investigacién se conservan en archivos

digitales.

Las entrevistas tenian una duracion promedio de una hora, con un tiempo

maximo de una hora y 25 minutos minimo de cuarenta minutos.

Después de grabar las entrevistas, fueron transcritas en su totalidad para
asegurar que los contenidos fueron los mas representativos y confiables en
relacion a que los participantes en la encuesta han querido expresar en los
cambios de politicas y el proceso de aprendizaje. Este procedimiento se justifica
por el interés y la necesidad de construir un conocimiento comprobado sobre la
base de lineas industriales de las empresas, y el resguardo de sus identidades.

Después de transcribir las entrevistas, se llegb a la etapa de identificar los
significados con respecto a la formulaciéon de las categorias empiricas que se
compararon con las categorias generales establecidas en el marco teérico. Las
entrevistas transcritas y agrupadas de acuerdo con el protocolo del material por
un total de 32 paginas, escritas en Word 2010, espacio simple. Muchos de los
testimonios se presentan en la tesis en la forma de citacién y los nombres de las

personas fueron suprimidos para proteger sus identidades.

Cada entrevistado recibidé una codificacion en orden alfabética que permite

presentar sus expresiones sin perjudicar el compromiso del secreto.

Procesamiento y Analisis de los Datos

Los datos primarios y secundarios fueron tabulados en hojas de calculo

que permite la lectura e interpretacion de la informacién.

Al interpretar los datos de las entrevistas (fue adoptada) se utiliz6 el
andlisis del contenido con la finalidad (el fin) de investigar la supuesta extension, y
esto se puede establecer a través de la visién de Bardin’, como:

Un conjunto de técnicas de andlisis de comunicacion para obtener,
mediante procedimientos sistematicos y objetivos para describir
los mensajes de contenido, indicadores (cuantitativos o de otra
manera) que permiten la inferencia de conocimientos de las

"BARDIN, L. (1979). Andlise de conteldo. Lisboa, Edigcdes. p. 42
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condiciones de produccion / recepcion (variables inferidas) de
estos mensajes.

El analisis de contenido se volvié hacia la comprension de la informacién
derivada de los documentos consultados y las entrevistas con los industriales. La
técnica dirigida a la identificacién de contenidos permite la unidad del anélisis, la
que se eligié por temas: el aprendizaje, el cambio y la sostenibilidad; a su vez,
Minayo® desarrolla categorias que se refieren a un concepto que abarca los

aspectos o elementos con caracteristicas comunes o que se relacionan entre si.

Teixeira® afirma el andlisis:

El proceso de formacién de significado va mas alla de los datos y
esto proporciona la consolidacién de formacion, la interpretacion y
limitacién de lo que la gente dice y lo que el investigador ha visto y
leido, es decir, el proceso de formacion de significado. El analisis
de datos es un proceso complejo que involucra datos pequefos
procesos complejos entre los conceptos concretos y abstractos,
entre el razonamiento inductivo y deductivo, entre la descripcion y
la interpretacion. Estos significados o interpretaciones constituyen
un descubrimiento de un estudio.

Gomes'® enfatiza que: "formular categorias de los datos recogidos es
simple; a veces, esta misma tarea puede convertirse en una accion compleja y

esto sblo se puede superar con la razén y la experiencia del investigador".

Los datos secundarios procedentes de 30 empresas industriales fueron
estructurados en tablas que presentan datos agrupados, lo que permite la lectura
de la informacion de los diferentes aspectos con el fin de permitir un analisis de
las similitudes y diferencias que presenta el sector (Apéndice 03).

El analisis del contenido de las entrevistas se asocié al anadlisis de
documentos (origen de datos secundarios) facilitando la interpretacion de las

informaciones por parte de los empresarios entrevistados.

8 MINAYO, M. C. S. et al (1994). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. Petrdpolis, Vozes.
70.

g)TEIXEIF{A, Enise Barth. A analise de Dados na Pesquisa Cientifica. Importancia e Desafios em

Estudos Organizacionais. Revista Desenvolvimento em Questao. ljui, 2003, v 01 n. 002, p. 177-

201.

10 GOMES, Romeu (1994). A Andlise de Dados em Pesquisa Qualitativa. In: MINAYO, Maria

Cecilia de Souza (org.). Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. Petrépolis, Rio de Janeiro,

Vozes. p.73
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Aporte de la Investigacion

La eleccion del sector del mueble para este estudio se justifica, ya que
representa una parte importante de la actividad econémica en la region Noroeste
del Estado de Rio Grande do Sul. Como los estudios de Dallabrida, Héfler,
Stoffel'’ sélo en 20 municipios de la region Noroeste'? existen mas de 150
industrias de muebles de pequenas y medianas empresas en operacion. El
namero de empresas en la gran region Noroeste, que comprende 100 municipios,
crece afio tras afo. Datos de SEBRAE'™ muestran que en la actualidad 963
industrias se localizan en esta regién y mas de 2200 puestos de trabajo estan
directamente relacionados con la actividad. Considerado como el segundo polo de
muebles del Estado de Rio Grande do Sul - Brasil.

Los datos muestran que las materias primas consumidas por el sector
industrial son de otras partes del pais. El uso de la materia prima se concentra
principalmente en planchas offset y MDF'*, abandonando la utilizacién de las
maderas duras, debido a la dificultad de adquisicidén. Los insumos utilizados para
el funcionamiento de las industrias son de otras regiones del pais, tales como la

provincia de Mato Grosso y de Amazonia, (en Brasil).

En la actualidad, los consumidores extranjeros, en su mayoria europeos y
americanos, han exigido los productos cuya materia prima sea renovable, dentro
de este contexto, se cree que existe la posibilidad de organizar la region y cumplir

con varios objetivos al mismo tiempo.

1 DALLABRIDA, Valdir Roque; HOFLER, Claudio Edilberto; STOFFEL, Janete; DEL VALLE,
Tanisia (2007). Gargalos e perspectivas da cadeia madeiro-moveleira da Regido Fronteira
Noroeste — RS. In: Gestao, Inovagdao e Desenvolvimento: Oportunidades e desafios para o
desenvolvimento da Regido Fronteira Noroeste. Brasil. ljui, Ed UNIJUI. p 343
'2 Este recorte territorial abarca 20 municipios
% Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE. Acessado em 12 de
novembro de 2010 http://www.sebrae-rs.com.br/institucional.aspx.
' MDF - Medium-density fiberboard es un material derivado de la madera y es internacionalmente
conocido como MDF. En portugués la designacién correcta es tablero de fibra de madera de
densidad media.

MDF es producido por las fibras de madera de unidon con resinas sintéticas y otros aditivos. Las
placas de madera se encolan juntos con resina y se fija por presion.
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La region en menos de una década puede organizar proyectos de

reforestacion, observando los requisitos del nuevo Cédigo Forestal'

y otras leyes
ambientales existentes que tratan de suplir la necesidad de las industrias con
materia prima. Seguramente, de esta manera, puede producir resultados
ambientales, econémicos y sociales que constituyan el concepto de sostenibilidad

adoptado en esta investigacion.

Una organizacién con frecuencia para pasar de una fase a otra requiere un
reposicionamiento amplio y actual, incluyendo la definicion de su estructura. Y
esto depende de ciertas condiciones que pueden variar de un caso a otro.
Maximiliano'® sostiene que debemos entender la configuracién de la organizacion
para asegurar la armonia de sus partes y su funcionamiento eficaz. También
afirma que una organizacién podra presentar mas de una configuracion a la vez, o

diferentes ajustes en distintas partes.

Los factores ambientales y tecnolégicos, con la participacién de la gente,
sus tradiciones, toma de decisiones y otras condiciones internas, determinan la
forma de la direccidbn de una organizacion en un momento determinado en el
tiempo. En la medida en que estos factores se modifican, la forma de la
organizacion también cambia, como la alteracion de sus productos, sus
estrategias de adaptacion, los desafios de la supervivencia en términos de

innovacion o interaccidén con otras organizaciones.

Esta investigacion esta alineada con el grupo de investigacién de doctorado
en Administracion de Empresas de la Universidad Nacional de Misiones - UNaM.
También integra los temas de investigacion de la directora de la tesis, la profesora
Dr2. Enise Barth Teixeira, que coordina el Grupo de Investigacion en
Organizacion, Gestion y Aprendizaje en la Maestria en Desarrollo Regional de la
Universidad del Noroeste de Rio Grande do Sul - UNIJUI certificada en el Consejo
Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico - CNPQ, que es un organismo del

Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCT), vinculado al gobierno brasilefio para la

"> EI Cédigo Forestal Brasilefio fue creado por la Ley N °4.771 del 15 de septiembre de 1965,
establece limites para el uso de la propiedad, que deberéd cumplir con la vegetacién existente en la
tierra, bien considerado de interés comun para todos los habitantes de Brasil.

'® MAXIMIANO, Antdnio Cesar Amar( (2004). Teoria Geral das Organizagbes: da revolugcao
urbana a revolucgéo digital. Sdo Paulo, Atlas. p. 442
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promocion de la investigacion cientifica y tecnolégica y la formacion de recursos

humanos para la investigacion en el pais.

El estudio sobre esta cuestién'’ no tiene precedentes en el sector de
muebles, pero si relevancia y originalidad. La decision de elegir este segmento se
llevé a cabo debido a que el investigador ya posee otros trabajos de investigacion
vinculados a esta area'®, dado que el estudio se ubica en la regién Noroeste del
Estado de Rio Grande do Sul y se posee un conocimiento acumulado sobre la

region y el sector.

Descripcion de la Estructura de la Tesis

Esta tesis se estructura de la siguiente manera:

En la introduccién se describe el tema, los objetivos, fundamentos y
metodologia en relacién a la investigacién, centrandose en la importancia del

asunto, la organizacién del documento, descripciéon del tema y el problema.

El primer capitulo presenta los Antecedentes y el Marco Teo6rico de la
literatura sobre el aprendizaje organizativo y el cambio a la luz de los estudiosos
que discuten los conceptos de las organizaciones y sus modelos de gestién, el
papel de las organizaciones en la sociedad, la sostenibilidad de las
organizaciones, el cambio organizacional y la cultura; aprendizaje, innovacién
organizacional y la cadena productiva. Presenta también las caracteristicas
histéricas de la regién Noroeste, describiendo las etapas de su evolucion, la
ocupacion de la region, el proceso de produccion agricola, la fase en que la regién

' Otros estudios sobre este tema, abordando otros sectores, se realizaron por Roseli Abreu Lima
en 2009 sobre cambios y Aprendizaje Organizacional en una Red de Cooperacién: el caso de
AGIVEST vy Cristina Parente en su tesis doctoral, concluida en 2003, que ha investigado los
conceptos de cambio y aprendizaje aplicado al contexto organizacional.
'® 1 Contextualizacdo e Perspectivas da Cadeia Produtiva da Regido Fronteira Noroeste do RS.

2 Uma Experiéncia de Planejamento Territorial do Desenvolvimento na Fronteira Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul.

3 O Rendimento Florestal na Regido Noroeste do RS.

4 Cadeia Produtiva da Madeira na Regido Noroeste do Rio Grande do Sul: alternativas no
agronegocio.

5 Os Elos da Cadeia Madeiro-moveleira na Regido Fronteira Noroeste.

6 Mercado do Agroneg6cio: Bases para um programa Florestal na Regiao Fronteira Noroeste do
RS.

7 Gargalos e Perspectivas da Cadeia Madeiro-moveleira da Regido Fronteira Noroeste.
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inicia el proceso de transformacién de su produccién, el surgimiento del sector del

mueble, considerado un importante polo en el Estado.

En el segundo capitulo se inicia con la caracterizacion de las
organizaciones estudiadas, la ubicacion y los segmentos que componen el sector,
analisis e interpretaciones sobre los indicadores, resultados y sugerencias de
mejora. Presenta una propuesta para fortalecer los vinculos y su interconexion
con la cadena de suministros con la finalidad de aumentar su competitividad

mediante la integracién en el proceso de las organizaciones.

Por ultimo presenta las conclusiones de la tesis, contextualiza el problema
de la investigacion, sugiere recomendaciones con respecto a la realidad del sector

analizado y apunta a futuras investigaciones sobre el tema en cuestién.

La estructura de este documento comprende ademas, la bibliografia,
apéndices y anexos.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES

En las ultimas décadas, los cambios en la composicién del trabajo y de la
estructura organizativa fueron amplias, pasando de la transicién del modelo
fordista a un modelo flexible de organizacién cuya estructura jerarquica del
pasado esta siendo lentamente reemplazada por el trabajo en equipo. Los
procedimientos de la organizaciébn se han vuelto mas dependientes de la

tecnologia, que esta en constante evolucion.

Esta transformacién que predomina en las organizaciones, requiere de las
industrias mas capacidad de organizacién para adaptarse a las innovaciones.
Robbins'® sefiala que hay que desarrollar una capacidad continua de adaptacion
y de cambio, es decir, cambios en el entorno externo de la organizacion requieren

la capacidad de respuestas rapidas y eficaces a estas transformaciones.

Adizes® indica que el cambio se produce, o debe ocurrir, en respuesta a
las fases del ciclo de vida en que se encuentra la organizacién. Asi como las
personas y todos los organismos vivos, las organizaciones pasan por un
fenémeno llamado "ciclo de vida". A lo largo de este ciclo, las organizaciones
deben necesariamente someterse al cambio y a la innovacion, y a su vez, revelan

nuevos patrones de comportamiento.

Los modelos que producen cambios deben implicar una interacciéon
dinamica entre las personas, la tecnologia y los procesos, frente a situaciones
complejas. De Geus?' sefiala que el potencial de vida de una organizacién es
menor que su potencial de vida promedio. Y las organizaciones que alcanzan una

larga vida son las que se han adaptado a un mundo cambiante.

'Y ROBBINS, S. P.(1999). Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro, LTC. p.394-423

20 ADIZES, Ichak (1990). Os Ciclos de Vida das Organizagbes. Sao Paulo, Pioneira. P 19

' De GEUS, Arie (1988). A Empresa Viva: como as organizagdes podem aprender a prosperar e
se perpetuar. Rio de Janeiro, Campus.
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Motta y Vasconcelos®® contribuyen con la afirmacién, que es innegable que
en un momento de cambios y la valorizacion de estos, las micro estructuras que
componen la sociedad deben cambiar, porque el cambio es dinamico, continuo y

€S un requisito previo para su supervivencia.

En este capitulo se describen el marco tedrico sobre Gestién Estratégica,
Sustentabilidad, Cambio Organizacional, Cultura Organizacional, Aprendizaje e

Innovacion.

1.1 Gestion Estratégica y Sustentabilidad en las Organizaciones

En las ultimas dos décadas las condiciones institucionales, administrativas
y de produccion han sufrido profundos cambios y existe la necesidad de
adaptarse a nuevas demandas del mercado y a las partes interesadas con la que

estd asociado. Ferreira et al®®

afirman que la palabra y el concepto de modelo
impregna las relaciones humanas y sociales que se establecen con otras
personas. La existencia de un modelo indica el predominio sobre los deseos,
intenciones, motivos, objetivos y funciones, que tienden a estar vinculados a los

modelos adoptados.

Asi, Ferreira et al** sefiala que lo mismo sucede en la gestién, en que no se
puede escapar de la visién tradicional en la cual gestionar implica organizar a
través de instrumentos y técnicas apropiadas, materiales y recursos financieros
de la organizacion e incluso las personas que lo componen. Los tiempos estan

cambiando y evolucionan los modelos de gestion.

1.1.1 Modelos y Estrategias

El nuevo paradigma productivo emerge a través de una fisionomia fuerte y

notable de un modelo de alto rendimiento que requiere inevitablemente la

2 MOTTA, Fernando Claudio Prestes; VASCONCELOQS, Isabela Francisca Freitas (2008). Teoria
Geral da Administragédo. Sao Paulo, Cengage Learning.

= FERREIRA,Victor Claudio Paradela; et al (2009). Modelos de Gestao. 3 ed. Rio de Janeiro,
Editora FGV. p. 18

* FERREIRA (2009). Ibidem p. 18
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productividad y la competitividad. Para Montgomery y Porter® | "este modelo
puede ser visto como la construccion de defensas contra las fuerzas de la
competencia." Al conocer las capacidades de la empresa y las causas de las
fuerzas competitivas se destacaran las areas en las que la organizacién debe
enfrentar la competencia y donde debe evitarla. La existencia de un ambiente muy
inestable debido a la apertura de los mercados, la competencia mundial, el rapido
avance de la tecnologia y de la informacion hace que los modelos abarquen
mayores niveles de eficiencia, eficacia y efectividad (responsabilidad social).

Dias?®, destaca que "la intensificacién de la competencia requiere de las
industrias modelos estratégicos y el enfoque practico de las normas que hacen
que su negocio sea cada vez mas sostenible a largo plazo por medio de un
equilibrio permanente". Existe la necesidad en tener una visibn y no una
percepcién a los resultados y medidas anteriores. Por lo tanto, se han dejado de
lado los paradigmas tradicionales de medicién del desempefio y los modelos de

gestién centrados sélo en los resultados financieros.

Desde el punto de vista de Pereira y Santos®’, el modelo de gestidn
consiste en el conocimiento entendido en el conjunto de principios, técnica,
explicaciones que guian el disefio y el funcionamiento de los elementos
constitutivos de una organizacion. Asi, al cambiar los principios y técnicas, cambia
el modelo de gestion

Morgan® sefiala que rara vez las organizaciones se proponen como un fin
en si mismas. Los instrumentos estan disefiados para lograr otros fines. Los
nuevos modelos vienen con la promesa de eficiencia que es la base, asi como el
estricto control que se puede ejercer tanto sobre las personas como sobre las
actividades de la organizacion. Destaca los modelos mecanicistas y organicos.

En el modelo mecanico la metafora basica es la maquina, el universo se
representa como si fuera un dispositivo que se compone de partes que operan en

el espacio y el tiempo. Las partes son particulas elementales en movimiento o en

% MONTGOMERY, C.A.; PORTER, M.E.(1998). Estratégia. A busca da vantagem competitiva. Rio
de Janeiro, Campus. p 23.

% DIAS, Reinaldo (2009). Gestdo Ambiental: responsabilidade social e sustentabilidade. S&o
Paulo, Atlas. p. 41.

a7 PEREIRA, Maria Isabel; SANTOS, Silvio Aparecido dos (2001). Modelo de Gestdo: uma analise
conceitual. Sdo Paulo, Pioneira. p 47.

% MORGAN, Gareth (1986). Imagens da Organizagao. Sdo Paulo, Atlas. p. 75.
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reposo que estan unidas entre si por fuerzas eficaces y depende de su

movimiento.

Este modelo se basa en que el sujeto que responde a estimulos crece

debido a la dinamica de la realidad. Las personas estdn constantemente

intercambiando experiencias y sufren con la consecuencia del aprendizaje.

Para Morgan®, el modelo organico busca romper con el modelo

mecanicista que es la caracteristica esencial de esta metafora, apoya la hipotesis

de que los procesos de desarrollo responde a los estimulos ambientales que se

van ajustando y adaptando al conocimiento del mundo. Otro aspecto de este

paradigma asegura que los niveles de evolucion provienen de un nivel mas bajo

que esta integrado con el siguiente que va a surgir.

Tabla 1 - Modelos de organizacion mecanicistas y organicas

Modelo mecanicista

Modelo organico

Se caracteriza por el énfasis en la
gestibn, se basa en criterios de
rendimiento, tales como la eficiencia y la
seguridad. En las organizaciones de este
modelo la previsibilidad y la aversion al
riesgo estan presentes.

El esfuerzo se concentra en los criterios de
desempeno, tales como la eficacia. En las
organizaciones de adaptacion es la condicién
de una vision constante de la necesidad de
cambio.

Los comportamientos que se esperan, las
reglas y regulaciones estan claramente
definidos.

Hay participacion efectiva de las personas en
el establecimiento de objetivos,
independientemente del nivel en que se
encuentran en la estructura organizativa, se
caracterizan las decisiones como
compartidas.

En este tipo de organizacion la estructura
compartimentada es una tendencia.

La autoridad se basa en la competencia que
caracteriza a un estilo de liderazgo
democratico.

Las tareas son especializadas y las
personas tienen responsabilidades
especificas y claras.

La informalidad predomina en este modelo e
incluso el proceso de seleccibn mediante la
colocacién de las personas en las mismas
condiciones, se realiza a través de contactos
personales, a diferencia del modelo
mecanicista.

La autoridad se centra exclusivamente en
el liderazgo que tiene un estilo autocratico
y es la posicion del individuo en la
estructura que define su nivel de
autoridad.

La opinién de las personas que ya trabajan
en la organizacion puede influenciar en la
decision sobre la entrada de nuevos talentos.

La  departamentalizacion de  una
organizacion mecanicista es un

La departamentalizacion de una organizacion
mecanicista es heterogénea, la empresa

2 MORGAN (1996), op cit. p. 78.
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organigrama homogéneo
uniforme.

simétrico vy

puede hacer uso de diferentes modelos y
cuantos modelos sean necesarios.

La formalidad prevalece en este modelo y
el proceso de seleccion coloca a las
personas en las mismas condiciones.

Las tareas no estdn especializadas y las
posiciones se definen de acuerdo a las
necesidades

Las reglas son menos importantes que la
autonomia y la iniciativa de los empleados y
la capacidad de resolver problemas.

No hay jerarquia definitiva. Las posiciones
relativas del interruptor de comando pueden

alternar de acuerdo con las situaciones.

Fuente: adaptado de Maximiano®

Mintzberg®' contribuye afirmando que la estructura de una organizacion
puede ser definida simplemente como la suma total de las formas en las que se
divide el trabajo en tareas distintas y luego cémo la coordinacién entre estas

tareas que se realiza.

La influencia del medio ambiente es una condicibn necesaria para el
desarrollo que se determina en el mismo sujeto, ya que las personas son seres

siempre activos.

En el mundo de los negocios se buscan nuevas formas de gestion vy
nuevos principios de organizacién que estan ganando importancia en este medio.
Los nuevos modelos son cada vez mas practicados por las organizaciones en que
los activos intangibles, valores y mas preguntas cualitativas son valorados y
tenidos en cuenta en la estrategia de negocio, creado mediante la observacién de
lo real y lo concreto con el fin de llevar a generalizaciones l6gicas sobre el mundo
y las organizaciones, o por deduccién, por medio de principios supuestamente
impecables, aplicados a situaciones concretas y la capacidad especifica incluso
como una visién de futuro posible.

Para entender mejor lo que es un modelo de gestion, primero es necesario
entender el origen de la palabra que se usa en la expresion, Modelo para
Ferreira® significa moldear, forma o servir como referencia, el término se ha
utilizado en varias areas, pero siempre siguiendo el mismo concepto de algo que

se debe seguir. Gestionar es organizar los recursos financieros, materiales y

% MAXIMIANO, (2004), op. cit. p. 285.

¥ MINTZBERG, Henry (2006). Criando Organizagfes Eficazes: estruturas em cinco configuragoes.
Sao Paulo, Atlas. p.12.

% FERREIRA, Aurélio Buarque de Olanda (2001). Mini Aurélio Século XXI: o minidicionario da
lingua portuguesa. Rio de Janeiro, Nova Fronteira.
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humanos de una institucién a través de técnicas apropiadas. Asi, se puede decir
que Modelo de Gestion es la gestidn a través de un ejemplo existente efectuando

solamente las modificaciones necesarias a las necesidades de cada organizacion.

Morgan®® se mueve en esta direccion y se refiere a la caracterizacion de las
principales metaforas que se pueden utilizar para comprender los procesos de
organizacién, haciendo hincapié en que es necesario el uso de varios de ellos y
no es una habilidad Unica para mejorar la comprension de "una manera de pensar
y una manera de ver" los diferentes aspectos que coexisten y se complementan
entre si dentro de la realidad organizacional, por paradéjico que pueda parecer.

Ferreira y otros®* afirman que cada vez hay mas modelos nuevos, hace
referencia a la reingenieria, los circulos de calidad, etc. Estas expresiones revelan
moldes universales. No significan nada mas que modas pasajeras. Las
organizaciones existen para tareas que se distribuyen y son ejecutadas por la
gente. Cada persona interactia en la organizacion en funcién a sus valores, los
cuales son construidos y reconstruidos sobre la base de la interaccion con los
valores de los demas y los que gestionan la organizacion.

|35

Ferreira et al*>, especifican que las figuras se pueden dividir en dos formas:

* Los valores que nacen con el individuo, representan la sucesion hereditaria

de los antepasados;

* Los valores adquiridos a lo largo de la vida, mediante la educacién y la

forma en que el mundo se percibe.

En su opinién, la interaccién de los valores hereditarios y valores adquiridos

percibe la forma de la construccion y reconstruccion de los valores individuales.

Estos valores constituyen la base de la accion del comportamiento de las
personas que componen las organizaciones, que a su vez, tiene sus raices en el

proceso de construccion y reconstruccion de los valores y modelos.

Motta y Vasconcelos®® destacan, desde el punto de vista de los autores,

como Castells, Alvin Toffler y Daniel Bell, el transcurso del periodo de la era

% MORGAN, (1996), op. cit. p 16.

% FERREIRA et al, (2009), op. cit. p 30.

% FERREIRA et al, (2009), op. cit. p 30.

% MOTTA e VASCOCELOS (2008). op cit. p. 328.
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industrial (1750-1950,) durante el cual, el mayor desafio fue la eficiencia, es decir,
hacer mas cosas en menor tiempo. En la era pos industrial se destaca la
existencia de un mundo nuevo, donde el trabajo fisico es realizado por maquinas
y el mental, en gran parte, por las computadoras. En este periodo actual
corresponde al hombre una tarea insustituible que es ser creativo y tener ideas.

Modelo Industrial
llustracion 1 Caracteristicas del Modelo Industrial
e Concentracién de los trabajadores en la industria;
e Los ingresos concentrados en manos de los paises desarrollados;
e La division del trabajo;
e Lafragmentacién programada de las tareas;
e La separacion entre la vida privada y la vida publica;
e Concentracion estricta de la familia;
e Aumento de la movilidad social;
e La produccién en masa y el consumismo;
e Mecanizacion y automatizacién del trabajo humano;
* Predominio "la mejor manera" o racionalidad absoluta;
e El sindicalismo como fuerte movimiento social;
» Estabilidad y comunidad social como valores predominantes;
e Controles burocraticos y control social;
 El aprendizaje de circuito simple®” (Argyris).

Fuente: Motta y Vasconcelos (2008), p. 329

El modelo descrito se basa en organizaciones mecanicas y en la division

social del trabajo. Este modelo es compatible con la existencia de una

= aprendizaje puede estructurarse de varias maneras, incluyendo ciclo simple que implica el
descubrimiento y la correccién de errores dentro de un conjunto de variables administrativas / esta
conectado al cambio incremental, donde una organizacion trata de nuevos métodos y tacticas y los
intentos de adquirir retroalimentacion y secuencia rapida puede traer continuos ajustes vy
adaptaciones.
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racionalidad superior. No obstante, el aprendizaje defiende el predominio de una

visién restrictiva cuando el trabajador hace y se preocupa sélo por desarrollar las

habilidades necesarias para cumplir estrictamente con las tareas especificas.

8

9

El Modelo Post-Industrial
llustracion 2 Caracteristicas del modelo Pos Industrial
Aprendizaje de doble ciclo®® (Argyris);
Prevalece el sector terciario (servicios);
Globalizacion;

Prevalece la tecnologia de la informacion asegurando comunicaciones
rapidas (Internet, telefonia digital, satélite, redes interactivas);

Procesamiento de la Informacion como un mecanismo para la creacion de

valor y ventaja competitiva para las organizaciones;

La mecanizacion del trabajo de rutina una vez atribuida al hombre;
Diversidad Cultural;

Desregulacion y la descentralizacién;

Aumentar la complejidad de los sistemas sociales y técnicos;

10 "Organizaciones de aprendizaje" (Senge);

11 ldentidades de evolucion;

12 Conceptos tales como el cambio continuo, la transitoriedad, el aprendizaje

de la capacidad de adaptacion, la contingencia, la autonomia, la identidad,
la cultura, la diversidad y la comunicacién simbélica consolidarse como

valores;

% En el ciclo doble implica cambios en las reglas y procedimientos que sustentan las acciones y
comportamientos de las organizaciones. Por lo general, tienen efectos a largo plazo vy
consecuencias en toda la organizacién. Este tipo se orienta hacia el desarrollo de marcos de
referencia e interpretacion y, como base para la toma de decisiones.

En el ciclo triple implica aprender a aprender y requiere de personas para investigar la naturaleza
de su sistema de aprendizaje y sus efectos. El individuo aprende a modificar o desarrollar una
manera de aprender a dibujar sus propias lecciones de la experiencia, aprender a aprender. El
aprendizaje se convierte en el objeto de aprendizaje y contribuye a mejorar el funcionamiento de
los dos ciclos anteriores.
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13 La racionalidad limitada - mdltiples maneras de pensar, diferentes

racionalidades y las "visiones del mundo";

14 Ambiente de trabajo y ambiente privado se confunden, gracias a la

tecnologia de la informacién;
15 La prevalencia de esta como unidad temporal;

16 Homo Ludus (frente al ocio, al tener mas tiempo libre para actividades que
realiza - la comunicacion, el entretenimiento y el aprendizaje ludico
(sonidos e imagenes) reemplazar Homo faber industrial periodo) (DeMasi).

Fuente: Motta y Vasconcelos (2008), p 330.

El modelo descrito se basa en el aprendizaje que resulta de los cambios
tecnoldgicos y sociales. Con gran habilidad para interpretar informaciéon compleja
rapidamente, dando sentido a ellos como fuente de creacion de valor, una mayor
libertad individual, donde las personas participan de su valoracién y aprendizaje.
Este modelo asume que el aprendizaje y el desarrollo de la capacidad cognitiva
de los individuos aumentaran la productividad de las organizaciones en el sistema

capitalista informativo.

En el modelo pos industrial los seres humanos necesariamente tienen que
evolucionar y buscar la autonomia del pensamiento. Genera una nueva estructura
social que adquiere la cultura de la velocidad. La sociedad de la informacién esta
basada en las tecnologias, instituciones y organizaciones muy flexibles con gran
facilidad de reorganizacion. El ritmo de vida es cada vez mas dinamico.

Estos modelos han servido a los administradores para la busqueda de una
mayor eficiencia en sus emprendimientos. Morgan® interpreta a las
organizaciones como metaforas, comparandolas con imagenes que permiten
verlos como maquinas, organismos, cerebros, culturas, sistemas politicos,
prisiones psiquicas, flujos, transformaciones y finalmente como instrumentos de

dominacién.

Esta ha sido una contribucibn muy importante para los observadores
tedricos y profesionales que sefalan que la busqueda de las decisiones vy

acciones de la administracién, siguiendo estos modelos, permaneceran abiertas y

% MORGAN, (1996), op. cit. p. 17.
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flexibles, buscando llegar a una conclusion sélo después de una vision amplia de

la situacién que emerge.

A continuacién el trabajo se centrara en las metaforas definidas por
Morgan, lo que permite una mejor comprensién de la estructura de las
organizaciones, procesos, normas, metas e incluso utiliza la comunicacién y su

uso.
a) Organizaciones vistas como maquinas

Cuando se entiende a las organizaciones como maquinas, la tendencia por
parte de sus directivos es de gestionarlas como un conjunto de engranajes que se
entrelazan, cada uno con un rol definido. Esta forma de pensar seria como el

desarrollo de una organizacién burocratica.

El enfoque mecanicista trabaja en las mismas condiciones en que las
maquinas funcionan bien, es decir: cuando hay una tarea a realizar, el medio
ambiente es suficientemente estable y garantiza que los productos que se ofrecen
sean los apropiados, si la organizacion quiere producir siempre exactamente el
mismo producto, la precision es el objetivo, las partes humanas de la maquina son

sumisas y se comportan como se pretendia.

Asi, hay ciertas limitaciones a organizaciones tales como: crear formas
organizativas que presenten grandes dificultades para adaptarse a las
circunstancias cambiantes; culminan en una especie de burocracia sin sentido e
indeseable, tener consecuencias imprevistas y no deseadas, como los intereses
de las personas que trabajan en la organizacién, para ganar prioridad sobre los
objetivos que se planearon para ser alcanzado por la organizacioén, dan un efecto
sin mucha importancia a los empleados, especialmente los situados en los niveles

inferiores de la jerarquia organizativa.

Por lo tanto, se puede pensar en una organizacion cuyas personas actuan
como un conjunto de relaciones mecanicas, todo lo que pasa es esperado, el
tiempo es previsto, con la precision requerida, realizada de forma rutinaria,

eficiente, confiable y predecible.

b) Las organizaciones consideradas como organismos vivos
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Esta metafora se centra en la acciébn de entender y gestionar las
necesidades de la organizacién y las relaciones con el medio ambiente. Propicia
imaginar que las organizaciones pertenecen a especies distintas. Reconoce a las
personas, los grupos, tienen necesidades que deben ser satisfechas para

asegurar a las diversas formas de supervivencia.

Esa metafora considera a las organizaciones como sistemas abiertos que
son mejor entendidas como procesos en curso en lugar de colecciones de piezas,
la administracién de las organizaciones puede ser mejorada a través de las
necesidades de atencion sistematica que deben cumplirse para que la
organizacidon pueda sobrevivir, para identificar las diferentes especies de
organismos, puede alertar sobre el hecho de que la organizacion siempre tiene un
conjunto de opciones, destaca la virtud de formas organicas de la misma en el
proceso de innovacion, la contribucion a la teoria y practica del desarrollo
organizacional centrandose especialmente en la contingencia; guia sobre la

ecologia y las relaciones organizativas.

Como obstaculos fue posible ver que las organizaciones y sus entornos tan
lejos de lo concreto, sigue siendo la premisa de la unidad funcional y el peligro de

convertirse en metéfora de una ideologia.

Esta metafora sostiene que las organizaciones prestan mas atenciéon al
factor humano, ya que la naturaleza de las personas puede intervenir en el trabajo
tanto o mas que la planificacion.

c) Las organizaciones vistas como cerebros

Esta metafora llama la atencion sobre la importancia del tratamiento de la
informacion, el aprendizaje, la inteligencia, que proporciona un marco para la

comprensién y evaluacion de las organizaciones.

Esto es en el supuesto de que los cerebros sean maquinas diferentes que
mediante el disefio de las organizaciones puedan aprender a organizarse en
pleno funcionamiento cerebral. Trabajar en forma hologréafica, distribucion de

informacion.

En este caso Morgan sugiere que las organizaciones deben ser
planificadas como innovadores sistemas de aprendizaje que ponen especial

énfasis en la investigacién y estar abierto a la autocritica, y de esta manera,
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contribuir con la comprension de cdmo la gestion estratégica se puede planificar
para facilitar el aprendizaje de aprender. Ofrece medios por el cual se puede ir
mas alla de la racionalidad limitada que caracteriza a muchas organizaciones, hay
otro aspecto de la capacidad cognitiva mas alla de la racionalizacién: un enfoque
holistico, analdgico, creativo e intuitivo. Presenta formas de pensar acerca de
cémo el desarrollo de la informética y otras tecnologias en micro procesamiento

pueden ser utilizadas para facilitar la organizacién de nuevos estimulos.

Como obstaculo existe el peligro de no tener en cuenta los conflictos
importantes entre las necesidades de aprendizaje y de auto-organizacién. Por un
lado, las realidades del poder y el control sobre los demas y cualquier movimiento
hacia la auto-organizacién deben estar acompanados por importantes cambios en
las actitudes, en los valores, ya que las realidades del poder pueden ser

reforzadas por la inercia que proviene de las creencias existentes y suposiciones.

Esta metafora nos permite entender a la empresa como sistema de
procesamiento de informacién donde el todo esta en las partes y las partes en el

todo.
d) Las organizaciones vistas como culturas

La organizacion es un lugar donde residen las ideas, valores, normas,
rituales y creencias que los sostienen como realidades socialmente construidas.
Donde se posee la cultura de obedecer las reglas o la representacién, la

organizacion es la representacién de una realidad compartida.

Esta metafora dirige la atencién al significado simbdlico de la mayoria de
los aspectos racionales de la vida organizativa. Muestra que la organizacién se
apoya en un sistema comun de significados, es decir, programas representativos
que crean y recrean ese sentido. Ayuda a reinterpretar la naturaleza y la
importancia de la relacibn entre la organizacibn y el medio ambiente,

contribuyendo a la comprension de la cultura organizativa.

Sus principales limitaciones estan tratando de crear nuevas formas de
conciencia acerca de la organizacion, que puede conducir a la aparicion de los
gurus, tomando el arte de la administracibon como un proceso de control
ideoldgico. Tiende a ver a la cultura como un conjunto de variables distintas. La

gente ignora la etapa en que se produce la representacion, toda construccién o
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representacién de la realidad, pero no necesariamente con las circunstancias de

su propia eleccién.

La organizacion que se puede ver mediante la metafora de la cultura en
general es fiel a su pais de origen, sus valores, creencias y habitos. La cultura es
algo que se forja a partir de creencias, valores, rituales y héroes, pero también a
través de la exclusion de lo diferente. Por lo tanto, todas las organizaciones son

fendmenos culturales, socialmente construidas en la realidad.
e) Las organizaciones vistas como sistemas politicos

En esta metafora se encuentran diferentes grupos de intereses, conflictos y
juegos de poder que dan forma a las actividades de la organizacion. Para que la
politica y el juego politico formen parte de la organizacién. La actividad politica

permite encontrar los medios de negociacion cuando los intereses sean distintos.

El concepto de esta metafora es ayudar a aceptar la realidad de la politica
como un aspecto inevitable de la vida organizativa. Ayuda a extinguir el mito de la
racionalidad organizacional. Ayuda a encontrar una forma de superar las
limitaciones de la idea de que las organizaciones son sistemas integrados
funcionalmente. Politiza la comprension del comportamiento humano en las
organizaciones, alentado a reconocer las implicaciones socio-politicas de los
diferentes tipos de organizaciones y las funciones que desempefan en la
sociedad.

La debilidad de esta metafora es que estd comenzando a ver a la politica y
agendas ocultas en todas partes. Puede pasar a insistir de modo exagerado sobre
el poder y la importancia del individuo, lo que minimiza la dindmica del sistema

que determina lo que se convierte en politica y como la politica se manifiesta.

La organizacibn de interés estd hecha de varios tipos: grupo
departamental, personal, etc. Puede ser democratico o autocratico. Muestra a las
organizaciones como coaliciones politicas con objetivos multiplos que necesitan

ser compatibilizados.
f) Las organizaciones vistas como prisiones psiquicas

La gente cae en la trampa de sus propios pensamientos, ideas o

preocupaciones y creencias que tienen su origen en la dimension inconsciente de
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la mente. El inconsciente es creado en la medida en que los seres humanos
reprimen sus deseos. Es posible entender la cultura organizacional como las

preocupaciones e intereses inconscientes de aquellos que crean y lo mantienen.

Aparece la trampa de las formas de pensamiento asumido, la organizacion
y el inconsciente: la sexualidad reprimida, la familia patriarcal, la muerte, la

inmortalidad, la ansiedad, las mufiecas, osos de peluche, sombra y arquetipo.

Mientras las fuerzas de la metafora presentan un conjunto de perspectivas
para explorar el significado oculto de los mundos considerados verdaderos.
Demuestra que el conocimiento de las organizaciones se ha simplificado en
exceso. Llama la atencion sobre el fundamento ético de la organizacion cuando
se refuerza la idea de la organizacion humana en el sentido mas pleno. Alienta a
reconocer Y lidiar con las relaciones de poder que caracterizan el desempefo de
la vida organizativa. Identifica los obstaculos en el camino de la innovacién y el

cambio.

La limitacion no se refiere a todos los procesos ideoldgicos a través de los
que crea y sostiene el significado. Destaca el papel de los procesos cognitivos en
la creacion, el mantenimiento, el cambio de las organizaciones y la sociedad,
fomenta la especulacion critica y utopica. Despierta a un mundo de tratar de

manejar las mentes de las personas.

Para Morgan, las empresas tienen fuertes prejuicios paternalistas. Las
personas siempre esperan las respuestas que provienen siempre del padre, del
lider, del jefe, del presidente, etc. El padre castiga, recompensa, reconoce,

conforta y alimenta.

Asi, la visién de las prisiones psiquicas muestra a las organizaciones con
mayor poder sobre la gente de lo que realmente se tiene. Las personas son
confinadas en sus papeles limitados y se vuelven incapaces de pensar de manera

distinta a lo que creen es deseado por la organizacién.
g) Organizaciones consideradas flujo y transformacion

Entender la logica del cambio formando la vida social. En este caso, las

organizaciones son sistemas auto productores que crean sus propias imagenes.
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La creencia de esta metafora se centra en: exploracion de la naturaleza y el
origen del cambio. Considera la posibilidad de que muchos problemas sociales y

organizacionales poco probables se resuelvan en parte.

Los enfoques de descrédito generan abordajes que son muy idealistas y
que una completa comprensién de la légica del cambio depende de una
retrospectiva.

En esta metafora se concentran: los aspectos implicitos y explicitos de la
organizacién - David Bohm*® - holomovimiento - el mundo es un momento dentro

de un proceso mas fundamental de cambio.

Todo esta conectado con todo y en un flujo dindmico, cada parte del flujo,
dentro de esta estructura holografica, contiene el flujo en su conjunto. El flujo en si
mismo estd cambiando. Maturana y Varela*' - autopoiesis (auto sistemas
reproductivos) mediante un sistema cerrado de relaciones, los sistemas vivos son
autbnomos, circular y respeto a si mismo, dando forma a su propio futuro como
resultado de los cambios generados internamente); organizaciones como
sistemas auto reproductores - Narcisismo (muestra la tendencia de los individuos
a alimentar la pasién por si mismo), el egocentrismo versus sabiduria sistémica;
circulos en vez de lineas - la causalidad mutua; contradiccién y crisis - cambio
dialéctico - cualquier fendbmeno implica y genera su opuesto, el andlisis dialéctico.
Las sociedades y organizaciones cambian en si mismas: tres principios del
cambio dialéctico - cambio automatico generado por procesos, en los cuales los
propios fendmenos cambian como resultado de las tensiones en el aspecto de

sus opuestos.

El cambio puede tener un caracter de desarrollo donde cada negacion
rechaza la forma anterior, a pesar de tener algo como esto antes. Los procesos
de cambio revolucionarios hacen con que un tipo de organizacién dé lugar a otro.

Vivir la contradiccion y gestionar el flujo.

En este caso, nada en el universo es estatico, todo cambia y se puede ver

a la organizacion como un flujo y una transformacion: la evoluciéon a través de

40 BOHM, David (1998). A Totalidade e a Ordem Implicada. Sao Paulo, Cultrix. p.159.
“'MATURANA, Humberto; VARELA, Francisco (1995). A arvore do conhecimento: as bases
biolégicas do conhecimento humano. Campinas, Editora Psy. p.205 a 266.
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auto-reproduccion de la evolucion a través de la retroalimentacién positiva y

negativa, el progreso por medio de las crisis y contradicciones.

Esta metafora alienta la comprensién de la evolucion o la transformacién de
los sistemas de organizacibon como el resultado de cambios generados
internamente. Estas transacciones con su ambiente son, de hecho, la
configuracion del mismo sistema. El ambiente forma parte de la organizacién del
sistema. Permite ver la necesidad de adaptacion para la supervivencia, en que la
influencia es mutua entre la organizacién y el medio ambiente. Todas las
organizaciones son sistemas que actuan como flujos, interactuando con el medio
ambiente y cambia para adaptarse. La incapacidad para transformar la

organizacion se vuelve ineficaz y condena a la extincion.
h) Las organizaciones vistas como un instrumento de dominacién

En esta metéafora, las organizaciones son vistas como un reflejo de las
divisiones de clase. Se centra en la forma, los aspectos potencialmente
explotadores de la organizacién; como las organizaciones a menudo utilizan a sus
empleados, a las comunidades y al mundo econémico para alcanzar sus metas y
como la esencia de la organizacién se basa en un proceso de dominacién, en la
que algunas personas imponen sus deseos por las otras, aparece una clara

division en la organizacién entre los de "arriba y abajo".

Se pueden enumerar: las organizaciones como dominacién, como utilizan y
explotan las organizaciones a sus empleados, la organizacién, la clase, el control,
los peligros, las enfermedades profesionales, los accidentes en el trabajo, la
mania por el trabajo, el estrés mental, social, la politica de la organizacién, la

organizacion radicalizada y multinacionales de la economia mundial.

Como potencial de la metéfora se tiene: forzar el reconocimiento de que la
regla puede ser intrinseca a la forma como se organiza y no so6lo un efecto
secundario no deseado. Muestra la forma de crear una teoria de organizacion de
los explotados. Ayuda a valorar los aspectos que alimentan este marco de

referencia radical en la practica.

Sus principales limitaciones son: fomentar la idea de la conspiracién de las
clases dominantes sobre los dominados; peligro de afirmar una equivalencia entre

la dominacién y la organizacién, con la cual se corre el riesgo de no visualizar la
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posibilidad de formas de organizacién no dominantes, se enciende el fuego de la
estructura radical de referencia, el aumento de las dificultades de los gerentes en

un mundo turbulento.

Esta divisidbn se manifiesta de muchas formas: remuneracion, restaurantes
y alojamientos muy distintos. Son declaraciones del triunfo de la técnica vy
habilidad, también el sacrificio de muchos para la gloria de pocos. Las
organizaciones tienen el poder y lo utilizan para su propio beneficio, a menudo
causando dano a sus empleados, al medio ambiente y a la sociedad.

Las metaforas permiten una comprensibn mas profunda de las
organizaciones, cOmo se ve cada sector de la organizacion. La oportunidad de
entender estos varios puntos de vista permite que la organizacion articule una

visién de si misma o de las visiones de la organizacién fragmentadas y diversas.

Morgan senala que cuando se aprende un proceso mas a menudo cuando
se cambia la organizacion, la tendencia es llevar el concepto de este

procedimiento y tratar de aplicar esta nueva organizacion.

Una empresa que en el pasado haya tenido dificultades financieras, puede
haber comprometido su imagen durante muchos afos después de salir de sus
dificultades. El hecho es que las personas guardan su viejo concepto.

Para las personas que no caen en la trampa de los modelos mentales, es
necesario hacer esfuerzos para cambiar. Por otro lado, debemos recordar que las
personas cambian, asi como las organizaciones cambian, el resultado de la forma
de pensar de las personas, porque las situaciones cambian. Los modelos

mentales afectan a las decisiones.

Estas metaforas son ideas preestablecidas, juicios basados en
experiencias pasadas que afectan el proceso de toma de decisiones. Las
personas siguen unidas a los modelos mentales, a menudo falsos o

desactualizados y por eso se corre el riesgo de tomar decisiones equivocadas.

Los modelos mentales se forman por la historia de vida. Senge*? dice que
trabajar con modelos mentales se relaciona con las supuestas superficies claves

*2 SENGE (2009) op cit. P 235.
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compartidas por los tomadores de decisiones. No siempre estos modelos
adoptados corresponden a la realidad.

La tecnologia actual deriva de la estructura de los modelos mentales, que
tiene sus raices en la Revolucion Industrial. Con su evolucién promovi6é una gran
ganancia en calidad. Sin embargo, el uso de recursos para impulsar la tecnologia
conduce a buscar soluciones para las organizaciones y la economia sigue

creciendo de manera sostenible.

1.1.2 Sustentabilidad

Sustentabilidad, segin Dias*® es un concepto sistémico relacionado al
"modo en que las empresas implementan un forma de gestion mas eficientes,
como practicas de ecoeficiencia y produccion mas limpia" con el fin de dafar lo

menos posible el equilibrio del medio ambiente.

Cuando se instala un nuevo paradigma*, es necesario que las industrias
observen nuevos aspectos que a menudo requieren inversiones para las nuevas
directrices e indicadores. Frente a este nuevo concepto, las industrias se
esfuerzan frente a la estrategia que permite fomentar un mejor desempeno ante

estos nuevos desafios.

Sobre su origen, los valores que se asocian con el paradigma tradicional
resultan de la combinacién de varias corrientes de pensamiento en la cultura
occidental, entre ellos la Revolucién Cientifica, el lluminismo y la Revolucién

Industrial.

Este nuevo paradigma cientifico nos lleva a la percepcion de un mundo
complejo, la visibn de contexto, mas amplio e integral, con énfasis en la

comprensidn de la vida que hace hincapié en las relaciones del ecosistema con

*3 DIAS (2009) op. cit. p.38.

* Para el autor Thomas Kuhn, paradigma refiere a los patrones del modelo o compartida que
permiten a la explicacion de ciertos aspectos de la realidad. Es mas que una teoria, lo que implica
una estructura que genera nuevas teorias, segun el filésofo e historiador de la ciencia Thomas
Kuhn.
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todas las partes. Moraes® sefiala que se trata de una visidn ecoldgica que
reconoce la interdependencia fundamental entre todos los fenémenos y la
comprensién perfecta de los individuos y de las sociedades en los procesos
ciclicos de la naturaleza. A través de esta toma de conciencia ecolédgica, podemos
reconocer la existencia de una conciencia de unidad de red de la vida, la
interdependencia de sus multiples manifestaciones, sus ciclos de cambio y

transformacion.

Poutrel e Wasserman*® afirman que el medio ambiente es el conjunto de
todos los fendmenos fisicos, biolégicos, psicolégicos, sociales y culturales
susceptibles de tener un efecto directo o indirecto, inmediato, sobre los seres

vivos y en las actividades humanas.

De este paradigma derivan otros, de las condiciones que surgen de las
propias organizaciones. Dias*’ destaca algunas acciones, como el deseo del
desarrollo sostenible, el nuevo orden econdémico mundial (globalizacion de los

mercados) y la capacidad empresarial del sector privado.

Dias*®, Nogueira*®, Detoni y Pereira® se centran en que en el nuevo mundo
del tercer milenio, la globalizacion impone las normas internacionales de conducta
aplicadas a la definicibn de desarrollo sostenible como una directriz para el
esfuerzo productivo, derribé algunas de la mas alta filosofia corporativista, lo que
requiere practica y conceptos , una nueva actitud. El secreto ya no es el alma de
la empresa y si buscar la sostenibilidad. El enfoque ha cambiado, el éxito del
negocio ahora requiere transparencia y legitimidad social. Las decisiones de
inversién deben contemplar en sus locales, los resultados que pueden llegar a un
acuerdo para la renovacién de las condiciones de produccion.

* MORAES, Maria Candida. O Paradigma Educacional Emergente. PUC/SP/Brasil.
http://www.ub.edu/sentipensar/pdf/candida/paradigma_emergente.pdf. Acessado em 19/06/2011 p.
13.

* POUTREL, J. M. & WASSERMAN F. (1997). Prise en compte de I'vironnement dans les
procedures d’amenagement. Paris, Ministére de I'Envirinnement et du Cadre de Vie.

*” DIAS, (2009), op. cit. p. 49.

8 DIAS, (2009), op. cit. p. 7.

49 NOGUEIRA, Arnaldo José (2007). Teoria Geral da Administragcdo para o Seculo XXI. Séo
Paulo, Atica. p.358.

%0 DETONI, Teresinha Lucia; PEREIRA, José Heitor (2007). Relacdo entre as Pratica de
Aprendizagem Organizacional e a Gestdo Ambiental. In: Anais do XXV Encontro nacional de
Engenharia de Produgéo. Porto Alegre, RS Brasil. 29 de out. a 01 de Nov.
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La responsabilidad ante la sociedad y el suministro de informacién son
cada vez mas importantes. En este caso, la necesidad es de abandonar
conceptos tales como el "agotamiento" de los recursos naturales o las
perspectivas que pueden representar condiciones desfavorables para la vida

colectiva.

Las cadenas productivas, los servicios, las informacién y los conocimientos
ahora tienen una referencia globalizada, no habiendo sentido en contraponer lo
global haciendo con que las organizaciones contribuyan para crear una sociedad
mas justa, asumiendo responsabilidades para con la colectividad.

Algunos factores son evidentes:

El consumidor final es de suma importancia. No son mas las industrias o
sus dirigentes los que definen lo que es bueno para el mercado, por lo tanto, es el
consumidor el que indica las caracteristicas del producto, su precio y otros

elementos de comercializacién importantes.

La integracién es otro punto a observar, no sélo entre la propia industria,
sino también con el sector comercial, especialmente al por menor, la
incorporacion de todos los participantes, sin distincién. Los elementos basicos de

la integracidn son la colaboracion y el intercambio de informacion.

Otro punto importante es la participacion de informacién en la simplificacion
e integracién de los procesos logisticos. Las empresas pertenecientes a la cadena
de abastecimiento, que anteriormente utilizaba sus stocks para equilibrar las
actividades de inventario, ahora dependen del intercambio de informacién con
proveedores y con los clientes para alcanzar niveles de competitividad que exige
el mercado. En este contexto, las industrias centran ahora sus esfuerzos en la

optimizacién de los flujos®'.

El modo de produccion en masa comenzé con la Revolucién Industrial y la
transformacién repentina y casi violenta en los medios de produccién vy
distribucién de bienes introdujo nuevos elementos que hicieron que la capacidad

de produccién y consumo crezcan exponencialmente.

" Mas detalles sobre el check in Rio Grande do Sul. Departamento de Planificacion y

Coordinacion. Departamento de Estudios Econdmicos y Sociales y Planificacién Estratégica
(2006). INSTRUCCIONES 2015: estudio sobre el desarrollo regional y la logistica del transporte en
Rio Grande do Sul: de SCP. DEPLAN-DCAPET. Porto Alegre: Grafico Mapas.
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En las ultimas décadas se han desarrollado un conjunto de teorias
econdémicas basadas en la afirmacion de que el capital natural y el humano tenian
poco valor en comparacion con el producto final; no obstante, la humanidad se
esta dando cuenta de que habia un error en esta afirmacién. Hacer con que la
l6gica econdmica se asocie a la sostenibilidad exige una urgente y constante re-
educacion en las formas de utilizacion de los medios naturales, de lo contrario
seguro que en poco tiempo el planeta se vera en un patréon nuevo y desconocido
de la escasez.

Dias™ alega que el desarrollo sostenible en las organizaciones presenta

tres dimensiones, que son: econdmica, social y ambiental.

llustracion 3 - Equilibrio dinamico de la sustentabilidad

A
v

Fuente: Dias™ (2009 p. 41)
Claro, Claro y Amancio®* consideran que:

Un aspecto central del enfoque en cuestiébn es equilibrar la
protecciébn ambiental con el desarrollo econémico y social,
induciendo un espiritu de responsabilidad compartida y el proceso
de cambio en el cual la explotacion de los recursos materiales,
inversiones financieras y las regiones de desarrollo tecnolégico
deben adquirir un sentido arménico. El desarrollo tecnol6gico debe
ser el objetivo orientado al equilibrio con la naturaleza y mejorar la
capacidad de innovacién tecnolégica en los paises en desarrollo.
El desarrollo, en este caso, es un proceso de transformacion que
combina el crecimiento econémico con los cambios sociales y

%2 DIAS (2009) op. cit. p. 41.

% DIAS (2009), op. cit. p. 41. )

> CLARO, Priscila Borin de Oliveira, CLARO, Danny Pimentel e AMANCIO, Robson (2008). RAE
— Revista de Administracdo, Sao Paulo. v.43, n.4, p.289-300, out./nov./dez. p. 291.
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culturales, reconociendo las limitaciones fisicas impuestas por los
ecosistemas, haciendo que las consideraciones ambientales se
incorporen en todos los sectores y también en la arena politica.
(...) La integracién politica consiste en la creacién de nuevas
estructuras, la reforma de las instituciones existentes y la
transformacién de los procesos politicos actuales.

Las tres dimensiones del equilibrio dinamico de la sustentabilidad transportan

nociones de desarrollo sostenible:

La dimensiébn ambiental se puede dividir en tres subdimensiones. La
primera se centra en la ciencia del medio ambiente e incluye la ecologia, la
diversidad del habitat y bosques. La segunda subdimensién incluye la
calidad del aire, agua (contaminacion), la proteccién de la salud humana
mediante la reduccion de contaminacion quimica y la polucién. La tercera
dimension se refiere a la conservacidbn y gestibn de las energias
renovables y no renovables que se puede llamar sustentabilidad de los
recursos. La sustentabilidad ambiental, como una de las tres dimensiones,
anima a las empresas a considerar el impacto de sus actividades sobre el
medio ambiente y contribuye para la integracion de la gestion ambiental en
el trabajo de rutina;

La dimensién econdémica incluye no sélo las actividades formales, sino
también las informales que prestan servicios a las personas y grupos, lo
que aumenta los ingresos en efectivo y el nivel de vida de las personas.
Los ingresos se generan a partir de la produccion de bienes y servicios que
satisfagan las necesidades humanas y la creacion de fuentes de ingresos
para los empresarios, los empleados y los proveedores del capital;

La dimension social es el aspecto social relacionado con las cualidades de
los seres humanos, ya que sus habilidades, experiencia y dedicacion
también abarcan tanto el ambiente interno de la empresa como el externo.
Los indicadores de la dimension social pueden variar de una compania a
otra, pero algunos se consideran comunes a diferentes sectores. Entre
estos indicadores comunes podemos citar: la compensacion justa,
razonable de horas de trabajo, el ambiente de trabajo prohibicién de la
fuerza laboral seguro y saludable en el trabajo infantil y el trabajo forzoso y
los derechos humanos. (...) Se basa en un proceso de mejora de la calidad
de vida de la sociedad, mediante la reduccién de las discrepancias entre la
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riqueza y pobreza a través de diversos mecanismos. Estos mecanismos
pueden incluir: nivelacién del nivel de ingresos, el acceso a la educacién, la

vivienda y alimentacién, entre otros.

Para las organizaciones que permanecen en el mercado, necesariamente
debe ser rentable, producir un retorno viable a los recursos financieros que fueron

invertidos.

En términos sociales, este concepto ha ido evolucionando en cada periodo,
pero necesariamente deben mejorar continuamente para satisfacer las exigencias
de mejores condiciones de trabajo para sus empleados, asi como contemplar la
diversidad cultural en la sociedad que vive alrededor de la unidad productiva.

En el enfoque ambiental, la organizaciéon debe estructurarse mediante la
"eco-eficiencia" de los procesos productivos, la adopcion de formas mas limpias
de produccién, ofreciendo incluso el desarrollo de una cultura ambiental a las

organizaciones. Proporcionando un equilibrio dinamico necesario y permanente.

Dias® sefiala que:

Los empresarios deben buscar el beneficio aceptable, los
sindicatos deberian perseguir el posible reclamo, con el fin de
mantener el equilibrio y las organizaciones ambientales deben
ceder al saber lo que no hace dano o la irreversibilidad de la
situacion del medio ambiente natural. (...) Es visible y creciente la
preferencia de los consumidores por productos ecoldgicos vy
empresas con actitud no agresiva con el medio ambiente, por lo
que es a través de actitudes ecolégicamente correctas que las
empresas pueden obtener una ventaja competitiva.

Para que las empresas alcancen el éxito en su intento de unirse a una
gestibn ambiental es necesaria la conciencia de sus gestores, propietarios y
empleados a través de la capacitacion que hacen hincapié en los riesgos
ambientales que pueden causar pérdidas y contaminacion. Por otra parte, es
necesario destacar la importancia de los empleados dentro de una empresa, ya
que deben ser contratados en base a las politicas ambientales deseadas por la

organizacion, ya que son esenciales para la eficacia de estas politicas.

La humanidad ha heredado una acumulacién de miles de millones de afos
de capital natural. Para Hawken et al®®, manteniendo los patrones actuales de

> DIAS (2009), op. cit. p. 68-72.
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uso y la degradacion, es muy poco lo que queda para finales de este siglo. No es
sblo una cuestion de estética, sino que es el mas alto interés practico de la

sociedad y de todas las personas.

Sin embargo, para Hawken et al*’, todas las sociedades tienen que adoptar
objetivos comunes con la finalidad de aumentar el bienestar social, el cual no
deberia ser una prerrogativa de cualquier sistema de valores y creencias
especificas. La denominada sustentabilidad es uno de esos objetivos. Sin ser
conservador o liberal en la ideologia, se apela a ambas posiciones, siendo un

medio, y no un fin, lejos de ponderar un resultado social particular.

Hay que reconocer que infelizmente la sustentabilidad empresarial todavia
no es un tema central en muchas industrias. Especialmente en paises como
Brasil, y en los paises ricos muchas organizaciones asocian la idea de
sostenibilidad a un aumento en los costos de operacidén y los precios para la
venta, lo que podria causar un riesgo para sus productos y su penetracién en el
mercado de consumo. Sin embargo, esta vision esta siendo gradualmente
revertida dado el aumento de la conciencia de los consumidores, por la presién
real de que estos grupos ejercen en el mercado y, por lo tanto, llega a las

empresas.

Los lideres, autoridades y los gobiernos deben alentar a las organizaciones
a moverse en una direccidbn para buscar nuevas alternativas y tecnologias,
reduccion de residuos, reutilizacion de materiales, el uso de nuevos materiales, la
sofisticacion de los sistemas, el intercambio Proceso etc. haciendo que la
productividad y la utilizacion de los recursos naturales necesariamente deben ser
respetado.

® HAWKEN, Paul, et all (1999). Capitalismo Natural: criando a préxima revolugéo industrial. Sao
Paulo, Editora Cultrix. p 6.
*” HAWKEN, et all (1999), ibidem. p. 61.
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llustracion 4 - Indicadores para la sustentabilidad empresarial

Empleo «

Suceso del A

Negocio
E;:I:::ags Prestacién de
servicios
coMO Medidas i . I
( SEPARAR [ Gobernativas [| Incentivos | Competitividad
l Conocimiento
Suceso del ‘
Negoclo Nuevos
Productos l

} Nuevas

L. Competencias
Innovacién

Estrategiadela / W
Ecoeficiencia

Fuente: WBCSD (2000)*®

Por lo tanto, garantizar la sustentabilidad de una organizacién o de una
region particular, es asegurar que, aunque sea explotada esa zona, continuara
proporcionando recursos, bienestar social, econdmico de las personas y a las
organizaciones que viven y trabajan para las generaciones. Mantener la fuerza
vital y la capacidad de regenerarse a si mismo, incluso con la accién en curso y

presencia activa de la mano humana.

En Brasil, en 2012, se llevé a cabo la Conferencia Rio + 20, cientos de
lideres empresariales participaron en la conferencia mundial sobre el desarrollo
sustentable, con discusiones sobre las empresas que protegen el medio ambiente
y fomentar el crecimiento. El foro reunié a presidentes y gestores de las
corporaciones mas grandes del mundo, representantes de organizaciones
ambientalistas, funcionarios del gobierno y miembros de los diferentes programas
de la ONU.

*® The World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) is a CEO-led, global
association of some 200 companies dealing exclusively with business and sustainable
development.
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1.2 Desarrollo Organizacional

Ultimamente se han producido cambios en el entorno donde operan las
empresas. Hasta hace poco fueron concebidas y percibidas como organizaciones
que se preocupaban y solucionaban practicamente todos los problemas

econdmicos, a fin de maximizar los beneficios y minimizar los costos.

Wagner y Hollenbeck® destacan que existen varios factores que han
impulsado estos cambios para un desarrollo organizacional. Entre los cambios, se
encuentra el desarrollo de tecnologias que dan forma a las relaciones de la

estructura, la gestion y los negocios.

Estructuras de varias formas, trabajo flexible, la informacién, comunicacién
instantdnea y la recuperacion simultanea de activos invisibles son evidencia de

como estas tecnologias estdn cambiando los negocios.

Dado el contexto, una creciente atencion por parte de las organizaciones
se ha volcado hacia acciones que van mas alla de los problemas econémicos de
las empresas, incluyendo un alcance mas amplio. Dias® destaca que las
organizaciones estan cada vez mas condicionadas para promover el desarrollo de
una manera sostenible, con la participacion de las preocupaciones politico-social,
como la proteccion de los consumidores, el control de la contaminacién, la
seguridad y la calidad de sus productos, médicos y sociales, los proyectos
filantrépicos, defensa de los grupos minoritarios, etc.

Estos factores influyen en el rendimiento de las acciones de la organizacion
y la complejidad de su estructura, justifica una demanda constante para mejorar la
gestiéon, capaz de prevenir o tratar los numerosos problemas que pueden causar

perjuicio al desempefo organizativo.

En la siguiente tabla se presentan las percepciones sobre el significado de

los cambios en el entorno organizativo.

% WAGNER, John A.; HOLLENBECK, John R (2009). Comportamento Organizacional: criando vantagem
competitiva. Sao Paulo: Saraiva. p. 375.
% DIAS (2009) op. cit. p 50.
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Tabla 2 - Los multiples atributos del cambio organizacional

TIPO DE ATRIBUTO

SIGNIFICADO

El cambio redentor

Perdonar los errores y debilidades del pasado, da a los individuos la
oportunidad de reconstruir su propia imagen, la autoestima y el valor
profesional perdido, especialmente cuando perciben que la
organizacion o la categoria profesional han sido blanco de criticas
publicas.

El cambio perverso /
despiadado

Hace sufrir; amenaza, aleja a sus colegas, es el momento de
despidos en grande escala, trata a las personas como objetos
desechables.

Un cambio renovador

Hace que los individuos descubran un potencial sin explotar y, en
algunos casos, ayuda a recuperar la juventud perdida o una
expectativa de carrera pensé que no existia mas.

El cambio progresivo

Hace que la organizacién avance y con ello también las personas,
sobre todo porque perciben los resultados positivos que se
producen como consecuencia de los cambios.

El cambio desafiante

Moviliza y anima a la basqueda de la auto-transformacion; lleva al
contexto de los desafios de la realidad del dia a dia, se agita y
revuelve el orgullo e imagen profesional de si mismo organizacion.

El cambio
desestabilizador

Crea incertidumbre y malestar; llega para revolucionar todo,
creando la sensacién de jamas nada sera lo mismo.

El cambio voluble

Cree que todo parece estar mejor hoy, pero siempre deja en el aire
toda la expectativa de que manana todo sera diferente, de que otras
amenazas vendran.

El cambio incesante

No permite las reacciones, sino la opcién de cambiar o no cambiar.

El cambio frustrante

No cumple con todo lo que promete de bueno; hace que las
personas renuncien a su seguridad y que comprometan lo mejor de
sus esfuerzos a cambio de un retorno moral, financiero o
profesional.

El cambio irreverente

Parece jugar con las personas; parece decirles todo el tiempo: "no
sirve quejarse porque todavia estoy aqui".

El cambio disimulado

Maneja, se esconde detras de un discurso de mejora para conseguir
lo que quiere de las personas.

El cambio justiciero

Compensa los errores del pasado, da la oportunidad a las personas
para que pueda revertir el juego desfavorable para ellos.

El cambio revelador

Trae un nuevo orden, una nueva vision del mundo.

El cambio cruelmente
franco

Ve lo que no quiere ver.

Fuente: Silva e Vergara®', 2003.

Para hacer frente a este entorno dinamico, las organizaciones deben estar

preparadas para cambiar estrategias, estructuras o procesos. La gestién del

o SILVA, José Roberto Gomes da; VERGARA, Sylvia Constant (2003). Sentimentos, subjetividade
e supostas resisténcias a mudanga organizacional. Sao Paulo: Revista de Administragcdo de
Empresas, vol.43, n.3,jul/set.
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cambio es una imposicion para aquellos que tienen que sobrevivir en un ambiente
propicio para que sea mas rapido. Adizes®® confirma que "los lideres deben
liderar los cambios desintegradores y luego promover la reintegracion. Es la falta
de actividad la que genera la muerte. "

Motta y Vasconcelos®® hacen hincapié en que los tipos de cambio se
orientan mediante seis metas a largo plazo, tales como: mejorar el producto,
mejorar las ventas y servicios, aumentar la rentabilidad, mejorar la imagen ante el
publico, mejorar las relaciones humanas dentro de la organizacion y la capacidad

de organizacidn de respuesta a situaciones futuras.
Dentro de estos tipos de cambios se encuentran:
a) Modificacion de los métodos de operacion

Formas en que se realiza el trabajo, ubicacion del trabajo, disposicion de
espacios de trabajo, la naturaleza de los materiales utilizados, la naturaleza
de la planta y las instalaciones, maquinaria, herramientas y equipos, las

practicas de seguridad y mantenimiento, las normas de funcionamiento.
b) Cambio en los productos

Especificacion de los productos, los procesos de especificacion,

componentes, materiales y normas de calidad.
c) Cambios en la organizacion

Estructura organizacional y asignacion de responsabilidad; los niveles de
supervision; extensioén de la delegacion de los patrones; el tamarfio y la
naturaleza de los grupos de trabajo; la supervision de los grupos de trabajo;

colocacion de las personas en tareas especificas.
d) Cambio en el ambiente de trabajo

Las condiciones de trabajo, los sistemas de recompensa y castigo, las
normas de rendimiento, reglas y métodos de accion.

°2 ADIZES (1990), op.cit. p. 56.
® MOTTA, e VASCONCELOS (2002). op cit. p. 247.
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Silva y Vergara® argumentan que los cambios son miltiples y se
interpretan de diferentes maneras. La resistencia a los procesos de cambio,
expresados a través de los sentimientos de ansiedad, el miedo, la angustia, la ira
pueden ser el resultado de que los administradores no permitan las
oportunidades para la libre expresion, la inhibicién de las personas de compartir
preguntas, expectativas, acuerdos o desacuerdos, los lleva a desarrollar

mecanismos de defensa.

Los estudiosos Dowbor®®; Senge® y Morgan® argumentan que las areas
sociales adquirieron importancia sélo en afnos recientes que aun no han formado
una cultura, en la medida en que los paradigmas que la gestidbn social ha

heredado se encuentren profundamente arraigados en el capitalismo.

Motta y Vasconcelos®® destacan otras funciones relacionadas a los

cambios:

Por lo general, provienen del ambiente externo a la organizacion.
Ademas comparte un entorno social, un conjunto de valores
relacionados con el mundo de las organizaciones, lo que influye en
sus estrategias, determina sus intervenciones y en gran parte,
regula las respuestas de la organizacién.

Esta conceptualizacion del desarrollo organizacional relaciona las
caracteristicas basicas vistas como un conjunto de cambios en el lugar de trabajo,

pero a menudo con origenes externos a la organizacion.

 SILVA e VERGARA (2003), op. cit.

65 DOWBOR, L. (1999). A Gestao Social em Busca de Paradigmas. In: RICO, E.; RAICHELIS, R.
gorgs). Gestao Social: uma questao de debate, Sdo Paulo; Educ — PUC — SP. p. 31 —42.

® "SENGE, Peter (2009). A Quinta Disciplina: arte e pratica da organizagdo que aprende. 252 Ed.
— Rio de Janeiro: BestSeller. p. 95.

* MORGAN (1996), op cit. p. 131.

% MOTTA e VASCONCELOS, (2008) op. cit. p. 250.
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llustraciéon 5 - Concepto de Desarrollo Organizacional

’ Estrategia Educacional
Desarrollo R , .
Organizativo > Cambio Planificado
Comportamlentp Bgsado
en la Experiencia

Fuente: Motta e Vasconcelos®

Motta’® expresa que a través del cambio y de la alineacién de las personas,
sus principios y modelos, se puede crear una nueva realidad organizacional a
partir de los valores compartidos por las personas, analizando la realidad
momentanea, disefiando las intenciones sociales. El cambio s6lo se producira a
través de la transformacion interna de las personas, comenzando después de su

socializacion y cuando es aceptado por los demas.

Por lo tanto, poco a poco las empresas se dan cuenta y tienen un punto de
vista actual con respecto a su entorno, a medida que empiezan a ser vistas como
instituciones sociopoliticas, como resultado de un cambio que tiene lugar en el
pensamiento conciliando el énfasis de la sociedad para el bienestar econémico
social y ambiental.

Robbins”’ y Senge’? han destacado que "una organizacién que aprende es
aquella que desarrolla la capacidad de cambiar y adaptarse continuamente. Al
igual que las personas, las organizaciones pueden aprender. "Las decisiones
internas de las organizaciones requieren consideraciones explicitas de influencias
derivadas del entorno externo y su contexto incluye la consideracién de las
actitudes sociopoliticas que a partir de ahora se suman a las consideraciones

econdmicas.

% MOTTA e VASCONCELOS, (2008) op. cit. p. 250.

" MOTTA, Paulo Roberto (2001). Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio
de Janeiro, Record. p. 28.

"' ROBBINS, Stephen P (2005). Comportamento organizacional. Sio Paulo, Pearson Prentice
Hall. p.436.

2 SENGE, Peter (2009). A Quinta Disciplina: arte e pratica da organizagdo que aprende. 252 Ed. —
Rio de Janeiro, BestSeller. p. 177.
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Motta y Vasconcelos” presentan dos tipos de cambios fundamentales en el
ambiente de trabajo que caracteriza al desarrollo organizativo: el estructural y de

comportamiento, que comprenden cuatro etapas:

llustracion 6 - El Proceso de Desarrollo Organizacional

Situacion Real - e s e
aneamiento de Acciéon ., L
Diagnostico I L, (metodo de cambio, —l Implementacion y - Avaliacion
secuencia) > follow up >
Situacion Deseada

Fuente: Motta y Vasconcelos, 2008, p. 252

El desarrollo de la organizacion depende de la situacion y las condiciones
que requieren un cierto tipo de cambio. Las organizaciones se estan dando
cuenta del alcance de este concepto mediante la aplicacion de la responsabilidad
social (DIAS)’* que atraen a sus propias empresas al asumir actitudes sociales.
Invertir parte de sus ganancias para apoyar programas sociales, mas activos,
protegen y fortalecen su imagen y reputacién, favoreciendo a la organizacion.
Estas acciones generan credibilidad, que es una ventaja en un mundo globalizado

y competitivo.

Ashley” y Senge’® sostienen que el uso del concepto de la responsabilidad
social dentro de las organizaciones ya se percibe como un concepto estratégico,
ya que en este contexto se presentan y discuten temas importantes como la
conciencia y ciudadania. Hace hincapié en que el futuro se ve cada vez mas
extrano. Es diferente del pasado, porque los temas que dan forma al futuro son
fundamentalmente globales. Afirman también que pertenecemos a una red de
mutualidad de ecosistemas, el libre flujo de informacién, ideas, personas,

" MOTTA e VASCONCELOS (2008). op cit. p. 252.

" DIAS (2009) op cit. p. 40. ]

" ASHLEY, Patricia A (2005). Etica e Responsabilidade Social nos Negécios. Sdo Paulo,
Saraiva.64.

® SENGE (2009), op. cit, p 436.
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capitales, bienes, servicios, la paz y la seguridad, pues, estamos conectados a un
unico tejido que es el destino del planeta Tierra.

Esta transformacioén ha originado, por lo tanto, nuevas leyes y reglamentos,
y estas, en su mayoria han causado cambios en la postura estratégica de las
organizaciones para el establecimiento de nuevos cambios y aprendizaje
organizacional. Tradicionalmente, estos cambios se derivan de las personas que
quieren encontrar métodos mas eficientes para sus empresas. Ellos son
presionados para reunir estos valores y cumplir la legislacién como una forma de

mantenerse activo.

Senge’’ cree que nos encontramos en la frontera de la reinvencién del
sistema vigente de administracién, el que se ha desarrollado a lo largo de los
siglos y no se puede revertir en pocos anos. Afirma que no hay fundamento
alguno que lo nuevo siempre sustituya a lo viejo. Por lo tanto, los héabitos
profundos de pensamiento y acciones conducen a formas de trabajo que hacen
que los gerentes sientan la necesidad de mantener el control, por lo que los

inversores todavia requieren que las empresas crezcan a cualquier precio.

Dias’® , que contribuye con la declaracién de Senge, sostiene que el uso
del concepto de desarrollo sustentable se ha basado mas como un modo en que
las empresas asuman formas mas eficientes de gestiébn, como las practicas
identificadas y de produccion mas limpia, que un aumento de un nivel de
conciencia de los empresarios sobre la posibilidad de un desarrollo econdémico

mas sostenible.

Armelin’® justifica que las organizaciones tienen la obligacién de mantener
0 promover una buena calidad de vida, no so6lo a sus empleados, sino también a
toda la poblacién que lo rodea. La responsabilidad politica y social dentro de las
organizaciones son vistas como un concepto estratégico, ya que en este contexto
se discuten temas tan importantes como la conciencia y ciudadania. De todos
modos, la responsabilidad social es una forma de promover el bienestar y agregar

valor a la organizacion.

"7 SENGE (2009), op, cit, p 463.

"8 DIAS (2009), op cit p. 38.

ARMELIN, Marco A. Responsabilidade Social e as Organizagdes, 2010. Disponivel em
http://adm.cneccapivari.br/?q=node/32. Acesso em 12 de janeiro de 2012.
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Nogueira® advierte que el tema de la sustentabilidad genera gran
controversia y que hay dos importantes movimientos: el espiritu empresarial e

institucional y otro conectado con los movimientos sociales.

El primero cree en el desarrollo, el progreso, en la mejora de las
organizaciones, en sus relaciones con la sociedad dentro del
modo de produccidn capitalista globalizada. Afirma que es posible
que coincida con el rendimiento y las ganancias corporativas con
la preservacion del medio ambiente social.

La segunda tiende a entrar en conflicto con el modo de
produccion capitalista y entiende al progreso y al desarrollo como
dinamicas mas destructivas que creativa. En este campo no hay
manera para que coincida con el rendimiento y la ganancia de
negocios con preservacion social y ambiental.

Para Dowbor®! lo que se hace mas evidente ya no es la visién estrecha de
la critica sistematica anticapitalista, sino en el buen sentido econémico y social, es
un sistema que sabe producir, pero no sabe distribuir, simplemente no es
suficiente, sobre todo si estan en juego millones de empleos, dilapida el medio

ambiente y gratifica mas a los especuladores que a los productores.

El tamano y la importancia del &area social estdn cambiando
cualitativamente, lo que requiere un nuevo equilibrio entre las prioridades de la
sociedad. Pues, el reequilibrio de las distintas areas de desarrollo comienza a
depender de las articulaciones sociales mas complejas. Una sociedad
verdaderamente desarrollada debera, por lo tanto, con el tiempo, apropiarse del
conocimiento y el desarrollo de modelos integrados que proporcionara beneficios

a su gente e instituciones.

En periodos recientes, los cambios en la estructura de las organizaciones
eran inmensos. Las formas jerarquicas se procesaron a través del trabajo en
equipo. Una de las caracteristicas de los sistemas es que cualquier cambio en su
condicién puede causar profundas alteraciones en su comportamiento o
trayectoria.

Wood®? resalta que el éxito de las nuevas organizaciones se encuentra en
la capacidad de aprendizaje y en el pensamiento sistémico, debido a que el arte

de ver a través de la complejidad, las estructuras y los mecanismos que generan

8 NOGUEIRA (2007) op. cit. p.358.
8 DOWBOR (1999), op. cit. p. 31 — 42.
8 WOOD JR, (2009) op. cit. p. 30.
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transformaciones pueden ayudar a cambiar, convirtiéndose en grandes

resultados.

Sin embargo, para el autor, las organizaciones son los principales
responsables de las conductas de los actores sociales. Las organizaciones son
fundamentales, no sélo porque producen bienes y servicios, sino porque producen
formas de comportamiento y de pensamiento.

8 y Watson®* toda la actividad esta sujeta al

Para Berger, Luckmann
habito. Cualquier accion repetida se convierte en un modelo que se puede jugar
de la misma manera como siempre lo han hecho, la economia de tiempo y

esfuerzo.

Bauer®® sefiala que es necesario que esta emergencia de lo nuevo se

convierta en una posibilidad organizacional:

Un atributo de la organizacién como un todo puede surgir
espontaneamente en la presencia de condiciones favorables. Si el
futuro de los entornos es impredecible, shacia dénde elegiriamos
dirigirnos para tratar de impulsar el proceso de cambio
organizacional? Al contrario, debemos tratar de facilitar y crear las
condiciones para que pueda surgir de manera congruente con las
macro emergencias ambientales.

Es necesario que las personas aprendan a aceptar la posibilidad
de que una ciudad cadtica seria preferible, y mas "sana", que una
ciudad ordenada. Incluso puede ser que los seres humanos
necesiten el caos para sobrevivir. Ese caos es un ingrediente
esencial para la forma en que conducimos nuestras vidas finitas
en un mundo infinitamente complejo.

Existe un importante proceso de cambio en la organizacion del trabajo que
se trasladé desde el exterior al interior, sujeto a un régimen de inestabilidad
limitada, es decir, seria impredecible pero circunscripto a ciertos limites. Es decir,
son las relaciones entre empresas y mercados las responsables de los mas altos

cambios de flujo.

Cada cultura posee practicamente una légica especifica que debe

. , . . 86 7
entenderse a partir de si misma. Laplantine™ reconoce que a través del contacto

8 BERGER, P. e LUCKMANN, T. (1980). A construgao social da realidade. Petropolis, Vozes.

8 WATSON, G.(1971). Resistance to change. American Behavioral Scientist, Thousand Oaks,
v.14, p. 745,.

% BAUER, Rubem (2009). Gestdo da Mudanca: caos e complexidade nas organizagbes. Sao
Paulo, Atlas. p. 176.

8 LAPLANTINE, Francois (1988). Aprender Antropologia. Sao Paulo, Brasiliense.
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con una cultura extraa somos capaces de reconocer verdaderamente nuestra

propia cultura:

. unido a una cultura unica, no sélo son ciegos a la otra, sino
miope cuando se trata de nuestra cultura (...) llevandonos a ver
aquello que no podriamos haber imaginado, dada nuestra
dificultad de fijar la atencién en lo que es habitual, familiar,
cotidiano, y consideramos obvio.

En general, las reacciones mas frecuentes al cambio organizativo es la
resistencia. Generalmente, debido al hecho de que los cambios,
independientemente de su tipo o propdsito, no suelen ser bienvenidos, pues la
estabilidad se trae ninguna sorpresa, pero el cambio trae lo inesperado, lo nuevo,

el desafio.

El cambio organizacional, en la comprensién de Hernandez y Caldas 8’ ,
se convirtid en una de las actividades principales de las empresas e instituciones

de todo el mundo.

sin embargo, las organizaciones acostumbran cambiar
esporadicamente, cuando las necesidades reales y urgentes lo
exigen, hoy en dia, tienden a provocar su transformacion
incesante. Las organizaciones cambian para satisfacer el aumento
de la competitividad, cumplir con las nuevas leyes o reglamentos,
0 para introducir nuevas tecnologias para responder a los cambios
en las preferencias de los consumidores o socios (..) La
suposicién béasica del modelo es que la resistencia al cambio es
uno de los posibles comportamientos que los individuos puede
tomar como resultado de su percepcién de cambio.

La resistencia al cambio es, de alguna forma, innata en la naturaleza
humana. La légica de este supuesto es que se trata de una amenaza para el
equilibrio preexistente y causa incertidumbre. Asi, los individuos naturalmente se
resisten a las amenazas mediante la adopcién de comportamientos resistentes,

como el cuerpo reacciona a los intrusos que producen defensas naturales.

8 HERNANDEZ, José Mauro da Costa; CALDAS, Miguel P. (2001). Resisténcia & Mudanga: uma revisio
critica. RAE - Revista de Administragdo de Empresas. v. 41 «n. 2 « Abr./Jun. p 32.
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Tabla 3 - Supuestos sobre la resistencia al cambio clasico y supuestos
posibles contraindicaciones.

Supuestos

Contra supuestos

* La resistencia al cambio es un
"hecho de la vida" y que debe ocurrir
durante cualquier intervencion
organizativa.

+ La resistencia es escasa / sélo ocurre en
circunstancias excepcionales.

« Cuando se trata de prevenir, los agentes de
cambio terminan contribuyendo para su aparicion
0 empeoramiento.

* La resistencia es una conducta considerada por
los detentadores del poder y los agentes de
cambio cuando son desafiados en sus privilegios
0 acciones.

+ La resistencia al cambio es
perjudicial para los esfuerzos de
cambio organizacional.

* La resistencia es un fenbmeno saludable y
contributivo.

 La resistencia se utiliza como una excusa para
cambiar los procesos erroneos o disenados
inadecuadamente.

. Los seres humanos son
naturalmente resistentes al cambio.

e Los seres humanos se resisten a la pérdida,
pero desean cambiar: esta necesidad general
prevalece por sobre el miedo a lo desconocido.

* Los empleados son actores
organizacionales mas propensos a
resistirse al cambio.

» La resistencia, cuando se produce, puede
ocurrir entre los administradores, agentes de
cambio y los empleados.

» La resistencia al cambio es un
fendmeno de grupo / colectivo.

* La resistencia es a la vez individual y colectiva.
La resistencia puede variar de una persona a
otra, dependiendo de muchos factores y la
conciencia situacional.

Fuente: Hernandez y Caldas, 2001. p. 34

Para Hernandez y Caldas®

existe una percepcion de que las variables

individuales y situacionales son tantos 0 mas importantes que el proceso de la

percepcién de si mismo, ya que, en términos de cambio organizacional, estas

variables moderan todas las etapas del proceso de la percepciéon del cambio,

influyendo en cdmo cada individuo crea su propia representacion de la realidad.

Las situaciones cambiantes generan inseguridad y ansiedad en las

personas que tienen la necesidad de conocerse a si mismas con el fin de

planificar los cambios y cémo
presentadas.

trabajar con las reacciones mas diversas

% HERNANDEZ e CALDAS (2001), op. cit. p 37.
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La estabilidad en las organizaciones se adquiere a partir de la socializacion
constante, lo que implica una fuerte produccion de ideologia. Los resultados
provienen principalmente de la experiencia, capacitacion constante en el
desempefio de funciones en nuevas relaciones y el establecimiento de nuevos

valores.

Bauman®® afirma que la libertad de cada individuo para conducir sus
propias vidas no es un logro individual, sino algo que sb6lo se puede construir y
garantizar colectivamente. La inseguridad desalienta a actuar con audacia, roba el
tiempo para imaginar nuevas formas de convivencia y sus alternativas se refieren
a competir con los demas. Pero si no hay una articulacion de problemas
personales con los asuntos de interés publico y social estara cada vez mas lejos
de su superacion.

Asi, puede observarse que se toman las decisiones con respecto a los
cambios dentro de un contexto de politica social, con experiencia de gestiébn como
filtros de estimulos internos y externos. El ambiente por si solo no causa cambios
dentro de la organizacién, pues, son las personas que crean nuevas orientaciones

estratégicas y cursos a través de nuevos modelos.

Drucker®, Mills®!, Peters® hablan sobre el fin de las organizaciones de
mando y control para el surgimiento de modelos jerarquicos y sus adaptaciones
debidas a la inestabilidad, porque los cambios que se producen son distintos y
discontinuos, lo que requiere una mentalidad distinta. La demanda de
especialistas, el crecimiento del sector de servicios y el numero de organizaciones
se basan en la informacién. La siguiente tabla resume algunas tendencias a la

baja demanda y el aumento con respecto a las caracteristicas de la organizacion.

8 BAUMAN, Zygmunt (2001). Em busca da politica. Rio de Janeiro, José Zahar Editor.

% DRUCKER, P. F. (2001). Administracdo em tempos turbulentos. Sdo Paulo: Livraria Pioneira
Editora.

' MILLS, D.Q. (1991). Rebirth of the corporation. New York, John Wiley & Sons.

%2 PETERS, T. (1989). Prosperando no Caos: Ed Harbra. Belo Horizonte.
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Tabla 4 - Las tendencias ascendentes y en declive

Tendencias Declinantes

Tendencias Ascendentes

Caracteristica del
Trabajo

* Reproducibilidad

* Rigidez

« La division del trabajo
» Formacion previa

* taylorismo

* Liderazgo autoritario

* Creatividad

* Flexibilidad

* Interfaces nebulosas, la

redundancia y la multiple

especializacion

* Aprendizaje Continuo

» Multiplicidad de modelos
* Liderazgo representante

Estructuras
organizacionales

« Jerarquia vertical, red matriz
* Centralizacién

« Durabilidad

* Vinculacion de funciones

* Reduccion de niveles, grupos
en las redes

» Descentralizacion autonomia

* La inestabilidad es un factor de
la evolucién

» Tercerizaciéon

Caracteristicas de
Administracion

» Enfoque sobre el capital
* Teorias cuantitativas

* Distancias entre capital y
trabajo

» Enfoque en los recursos
humanos y la informacién

* Visibn comun identidad y los
valores compartidos

* Colaboracion, participacion en

las ganancias

Fuente: WOOD JR, Thomaz (2009) p. 267.

93

Bauer afirma que si las personas son capaces de comprender la

naturaleza esencialmente contradictoria de la realidad:

... esto permitira percibirla en una permanente transformacion, lo
que permite una interpretacion mas dinamica de la historia
mundial. Esto es precisamente el habito de pensar sobre una base
l6gica que lleva a las personas a repudiar la contradiccion. (...) la
competitividad y la supervivencia ha sido las palabras de moda (...)
los modelos no acompanan los cambios que adquieren caracter de
discontinuidad. (...) Las organizaciones son sistemas que tienden
hacer el equilibrio. (...) El balance de la organizacién es el camino
seguro a la muerte institucional.

Bauer® especifica que las organizaciones exitosas son aquellas que
siguen la evolucién de su entorno, donde los canales de retroalimentacién
negativa logran efectuar los cambios, que se estabilizan en nuevos niveles de

equilibrio.

% BAUER, Rubem (2009). Gestao da Mudanca: caos e complexidade nas organizagdes. Sao

Paulo, Atlas. p. 156.
% BAUER (2009). ibidem, p. 171.

60



Para Vergara®, el ambiente organizacional es un tema de maxima
importancia. En primer lugar, porque es dentro de las empresas que las personas
pasan la mayor parte de sus vidas. En segundo lugar, porque las empresas
pueden ser todo, pero nada lo hara si no hay gente para definir su visién y
propésito, al elegir estructuras y estrategias para lograr esfuerzos de marketing,
gestién de los recursos financieros, para establecer metas de produccién, para

fijar precios y muchas otras decisiones y acciones.

En la actualidad, asistimos a una era sin precedentes en términos de
cambios rapidos y profundos en los valores politicos, econdmicos, tecnolégicos,
sociales y personales.

Para Hernandez y Caldas®, existen etapas que pueden ocurrir para la

aceptacion del cambio:

1 - Cuando la resistencia tiene un caracter activo: el individuo
intentara todo lo posible para impedir a la organizacién de cambiar
0 innovar, y puede adoptar como consecuencia, los diferentes
comportamientos: protesta, sabotaje o confrontacion. El
comportamiento de la persona que tiene un rechazo inicial pasivo,
a su vez, es diferente: éste puede simplemente decidir ignorar los
cambios y actuar como si nada hubiera pasado.

2 - La percepcion de alta consistencia: este tipo de respuesta se
produce cuando una persona llega a la conclusion rapidamente,
después del procesamiento inicial, que el cambio y sus
consecuencias son aceptables o sentido. En este caso, el
individuo se mostrara dispuesto a aceptar el cambio o la
innovacion con prontitud y no sienten la necesidad de una nueva
evaluacion de su propuesta.

3 - La consistencia moderada: se presenta cuando el individuo se
da cuenta de que los atributos de cambio y sus consecuencias son
en parte aceptable. Este es el caso mas frecuente, en el que el
individuo se sentira alentado a buscar nueva informacién sobre el
cambio propuesto, comenzando asi a ampliar la etapa de
procesamiento. El modelo prevé expresamente que, incluso si la
persona ha percibido que hay coherencia alta o baja durante la
primera etapa, se puede entrar en la fase de procesamiento
extenso, influenciado por variables individuales o situacionales.

4 - Tratamiento prolongado: el individuo evaluara mas
cuidadosamente los atributos de la propuesta de cambio, tratando
de reconciliar las inconsistencias encontradas entre estos atributos
y conocimientos con el fin de reducir la disonancia. Naturalmente,
esta etapa tiene un ciclo mas largo que la etapa de procesamiento
inicial, no s6lo porque la busqueda de informacion toma mas
tiempo, sino también porque los procesos cognitivos de la persona
tiende a ser mas lento. El resultado de esta evaluacion es la

% VEGARA, Sylvia Constant (2003). Gestdo de pessoas. 3 ed. Sao Paulo, Atlas. p. 09.
% HERNANDEZ e CALDAS (2001), op. cit. p 40.
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percepcion del cambio como oportunidad, amenaza, o en algunos
casos, la oportunidad y amenaza al mismo tiempo.

5 - Aceptacion y fuerza emocional: son la formacion de las
emociones, estados mentales que surgen como resultado de las
comparaciones conscientes e inconscientes, generalmente
automaticas en la naturaleza, entre la situaciéon actual y la
situacién deseada. Si el cambio propuesto ha sido percibido como
una oportunidad, las emociones resultantes son positivas y
pueden incluir el amor, el afecto, orgullo, paz, etc. La resistencia
emocional, a su vez, es el resultado de la formacién de las
emociones negativas como el miedo, la ansiedad, la tristeza, la ira,
la culpa, la verglienza, etc. Sin lugar a dudas, el individuo proceso
cognitivo influye en la formacién de estas emociones y la adopcién
de comportamientos de resistencia o aceptacion correspondiente.

6 - Integracién del modelo: el individuo tratara de integrar todas las
emociones y las respuestas cognitivas generadas en la etapa
anterior.

El modelo predice que el individuo puede adoptar cuatro diferentes
comportamientos posibles: a) resistencia b) la decisién de superar la resistencia c)
indecisién d) la adopcion (o de prueba) del cambio como resultado de este
proceso.

Para Ferreira et al®’, en lo que respecta a la aceptacion y la realizacion del
cambio, es importante que todos entiendan bien el proceso en su tarea. Pero es
esencial saber la razon de su existencia, sus antecedentes y consecuencias, para

cambiar las actividades y el aprendizaje tienen un terreno fértil para desarrollarse.

1.3 Cultura Organizacional

El estudio de cultura se utiliza para comprender el modo de accién de las
organizaciones. Consta de varios elementos que fueron desarrollados por las
personas mas viejas y pasa a la mas reciente. Para Robbins, Judge y Sobral®, la
cultura organizacional es el conjunto de creencias y habitos establecidos por las
normas, los valores, las actitudes y expectativas compartidas por todos los

miembros de la organizacién.

o7 FERREIRA, Victor Claudio Paradela; et al. Modelos de Gestdo. 32 ed. Rio de Janeiro, Editora
FGV, 2009. p. 159.

% ROBBINS, Stephen; JUDGE, Timothi; SOBRAL, Felipe. Comportamento Organizacional (2010).
14. Ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall. p. 501.
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En el concepto de Motta y Vasconcelos®®, cuando cambia la tecnologia, la
estructura social cambia, las necesidades cambian, las personas e incluso el
sistema cultural. ElI cambio es un requisito indispensable para la supervivencia y
el desarrollo.

Wood'® afirma que cada cultura tiene su propia logica, que debe

entenderse a si misma. Motta y Vasconcelos'’

corroboran que los individuos
participan en organizaciones que cuentan con sus propios patrones culturales,
formados a partir de sus experiencias. La cultura se refiere a un sistema de
significados compartidos por todos los miembros y que distingue a una
organizacion de otra. Constituye un modo institucionalizado de pensar y de actuar
en una organizacion. La esencia de la cultura se expresa en la forma de hacer
negocios, la forma en cémo trata a sus clientes y empleados, el grado de
autonomia y libertad que existe en sus industrias y el grado de lealtad destacado

por sus empleados con respecto a la organizacién.

Fleury et al'® sefialan que en la organizacion hipermoderna se da
practicamente la composicién de una nueva "religién" que se puede poner en
practica en la politica de dispositivos personales. Usando la metafora de la
religion, los autores analizan los dogmas, mandamientos de la empresa, sus
principios y politicas, los ritos (entrevistas de evaluacidén del personal, reuniones,
programas de formacion, reglas).

La organizacién es percibida como una esfera simbdlica y cultural, la
cultura se percibe como una imagen que ayuda a comprender mejor el sistema.
Motta y Vasconcelos'® destacan que la organizacién es un sistema compuesto
de subsistemas, se centra en el aspecto interno y relacional de las organizaciones

desde de dos puntos de vista:

% MOTTA E VASCONCELOS (2008), op cit p. 246.

1% WOOD JR, Thomaz (2010). Mudanca Organizacional. 52 Ed. Sdo Paulo, Atlas. p 37.

9" MOTTA e VASCONCELOS (2008),0p. cit. p. 297.

1% FLEURY, Maria Teresa Leme, et al (1989). Cultura e Poder nas Organizagdes. Sdo Paulo,
Atlas. p.22.

1% MOTTA e VASCONCELOS (2002), op. cit p. 300.

63



llustracion 7 - Cultura Organizacional: dos puntos de vista

La organizacién tiene una

/v cultura (variable organizativa)
\ La organizacién es una

cultura

Cultura
Organizacional

Fuente: Motta y Vasconcelos, 2008, p.300.

La cultura representa las percepciones de los dirigentes y empleados de la
organizacion y refleja la mentalidad que prevalece en la organizacién. En este
caso, la cultura puede ser variable alterna en el tiempo. Por esta razén, afecta la
vida cotidiana de las personas. Representa las reglas informales y no escritas que
guian el comportamiento de sus miembros en el dia a dia y que dirigen sus

acciones para el logro de las metas organizativas.

Todas las organizaciones desarrollan una cultura. Maximiano'® hace
hincapié en que cada cultura depende del proceso de aprender a resolver
problemas, de adaptacién al medio ambiente y convivencia interna. Ademas,
establece que el elemento mas simple de la cultura es el lenguaje, seguido por los
artefactos, tecnologia, historias y comportamientos habituales.

En cuanto a los artefactos comprenden la arquitectura, los vehiculos, ropa,
los productos que las personas utilizan, asi como los habitos y actitudes hacia la

organizacion, limpieza, estética, calidad, entre otros.

Las organizaciones necesariamente trabajan con el conocimiento, pues la
tecnologia no estd ausente de este escenario. No es necesario conceptualizar
tecnologia, ya que para la organizacién puede ser alguna herramienta, nuevas

formas de simplificar o modernizar sus productos.

Cada organizacion es percibida por un nombre o un simbolo, entienden los
comportamientos y los objetos que transmiten mensajes y significados. En la

1% MAXIMIANO, Antdnio Cesar Amart (2008). Teoria Geral da Administragdo. Sdo Paulo, Atlas. p
311.
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percepcion de Maximiano'®, el comportamiento y los objetos como ceremonias,
rituales, imagenes, lenguaje y habitos refuerzan los valores de la organizacion. El
lenguaje es el simbolo mas importante y notable. La arquitectura y la ropa son
significativas, porque es posible identificar y diferenciar las personas de la
organizacién. Las historias y los mitos son elementos de tradiciones transmitidas
a las nuevas generaciones, con el fin de perpetuar la cultura predominante. Los
rituales y ceremonias son eventos estructurados que contienen significado,
celebrar los éxitos y acontecimientos, mantiene viva la memoria de las

tradiciones.

Es posible conocer la cultura de una organizacién a través de distintos
elementos que permiten visualizar, identificar y también verificar lo pensamiento
de los empleados, hay en ellos la presencia de un contenido de frecuencia no
perceptible, a través del cual las mensajes y comportamientos son objeto de
aplauso y la adhesién, lo que lleva a la naturalizacién de su contenido y la
transmisién espontanea a otros miembros. Los elementos mas citados por

Freitas'® son:

e Valores - Son las definiciones de lo que es importante para lograr el éxito.
Las empresas definen algunos valores que resisten a la prueba del tiempo. Como
ejemplo tenemos: importancia del consumidor, las normas de rendimiento, la

calidad e innovacion, etc.

e Las creencias y supuestos — son tipicamente utilizadas para expresar
sindnimos, lo que se considera como la verdad en la organizacion. Implica una

visién del mundo, que pasa a ser considerada valida.

e Los ritos, rituales y ceremonias - son las actividades previstas para que la
cultura sea mas visible y coherente. Serian los procesos de integracién, admisién,
etc.

e Historias y mitos - son historias y acontecimientos que narran los mitos de

las organizaciones, a veces sin apoyos en los hechos.

e Tabues - son prohibiciones, con énfasis en no permitido. Por ejemplo:
noviazgos entre los empleados esta prohibido. No esta escrito en los manuales.

195 MAXIMIANO (2008), ibidem. p 314.
1% FREITAS, Maria Ester de (1991). Cultura organizacional, grandes temas em debate. Revista
de Administracdo de Empresas (RAE) da FGV, Sao Paulo. julho/setembro. p. 75.
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* Héroes - son los personajes, nacidos o creados, que condensan la fuerza

de la organizacion.

e Normas - Estas son las reglas que tratan sobre el comportamiento

esperado y adoptado por el grupo.

e Proceso de Comunicacién - incluye la red de relaciones, roles informales.

Tienen la funcién de transmitir y gestionar la cultura.

e Simbolos — objetos, acciones o acontecimientos dotados de significados
especiales que permiten a los miembros de la organizacion intercambio de ideas y
mensajes complejos emocionales, tales como: logotipos, banners, marcas

comerciales, etc.

Los valores organizacionales son como joyas, siempre guardadas,
comprenden las creencias, valores, prejuicios, ideologias, otros tipos de juicios y
actitudes compartidas por participantes de la organizacion. Son las bases de las
normas de conducta que influyen en el comportamiento de las personas, tales
como formas de servicio al cliente, de tratar a los empleados, a través de los
jefes, etc.

Schein'®” destaca la importancia del papel de los fundadores de la
organizacion en el proceso de dar forma a sus patrones culturales que imprimen
su vision del mundo. Propone niveles y categorias de analisis para investigar el

universo de una organizacion:

* Analizar el contenido y el proceso de socializacion de los nuevos

miembros;

* Analizar las respuestas y los incidentes criticos en la historia de la

organizacion;

* Analizar las creencias, los valores y las creencias de los creadores vy

portadores de cultura.

197 SCHEIN, Edgar H (2009). Cultura Organizacional e Lideranca. Sdo Paulo, Atlas.
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Freitas'%®

destaca que la -cultura organizacional posee elementos
diferentes. Cada organizacion mantiene caracteristicas comunes, las normas son
las reglas que todos deben seguir.

Sobre esta postura, Schein'®

afirma que parte de la demanda de la propia
organizacion, ya que los clientes solicitan ayuda cuando estan frustrados,
ansiosos, amenazados. Inevitablemente, la perspectiva pone de manifiesto lo
irracional en las organizaciones. Una forma de entender lo que parece irracional
es establecer una analogia a este fenémeno con la cultura, ya que esto puede

explicar las cosas que parecen misteriosos e irracionales.

De todo modo, es la cultura que define la misién y hace que el nacimiento
y el establecimiento de metas organizacionales. La cultura tiene que estar
alineado con otros aspectos de las decisiones y acciones de la organizacién, tales
como la planificacién, organizacion, direccion y control a fin de que podamos

entender mejor la organizacion.

Robbins'"?, Petegrew''" que estudian la cultura de la organizacion, indican
que tiene un impacto positivo en el desempefio de la organizacion, a medida que
existe una visidn estratégica de sus directores y esta en armonia con el entorno

en que actua.

Fleury, et al''? describen lo que en este contexto de cambios se tejen los
elementos simbdlicos de un nuevo paradigma cultural: que es un proceso

conjunto para el cual no existen recetas preparadas.

La cultura organizacional representa una percepcion comun de los
integrantes de la organizacién, por lo tanto a medida que los individuos con
diferentes historicos y niveles educacionales actian en la organizacion,
estructuran la cultura organizativa en términos similares, destacando el nivel

tecnoldgico, las relaciones entre las personas y estructura de la organizacion.

1% FREITAS (1991), op. cit.

199 SCHEIN (2009), op. cit.

"% ROBBINS, Stephen P.(2005). Comportamento organizacional. Sdo Paulo, Pearson Prentice
Hall.

"' PETTIGREW. A.M (1989). A Cultura das Organizacdes é Administravel? In FLEURY, M. T. L. e
FISCHER, R.M. Cultura e Poder nas Organiza¢des. Sao Paulo, Atlas.

"2 ELEURY, et al (1989), op cit. p. 26.
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Para Vergara''®, el cambio puede ocurrir en tres &mbitos: tecnolégico,

humano y organizacional.

En el area de la tecnologia, expresa nuevas formas de trabajo, en
los flujos de trabajo y exige nuevas habilidades de los empleados.
Haciendo con que la tecnologia adoptada exija a los empleados
distintas habilidades. La tecnologia hace que el trabajo a menudo
se pueda ejecutar en forma virtual, conectada a la base de la
organizacién, incluyendo despedir al empleado para la tarea.
Cambiar radicalmente las relaciones laborales, el control y
subordinacion. Por lo tanto las empresas deben aprender a
trabajar y gestionar, no mas a las personas y su tiempo, pero si los
resultados.

(...) La dimensibn humana de cambio es el foco de la
subordinacién a la distribucion de responsabilidades. Las
companias ahora ofrecen oportunidades para el desarrollo de sus
empleados y socios, por lo tanto, empiezan a hacerse cargo de
sus propias carreras y estan comprometidos con los resultados.
En este nuevo pacto se pueden anadir las expectativas de los
valores emergentes de la sociedad, tales como el deseo de una
mayor participacién y la blisqueda de autorrealizacion. (...) Otro
aspecto de los cambios de la naturaleza humana es con respecto
a la ética, que se requiere en el ambiente empresarial. La nueva
relaciébn que se ha establecido entre la confianza y la ética son
pilares fundamentales.

(...) Los cambios en la organizacién reducen las barreras que
separan la empresa de su entorno a partir de la aparicién de
nuevas estructuras organizativas que hacen que sea mucho mas
fragil la piramide jerarquica tradicional. Gan6é prominencia la
reduccién de los niveles estructurales por la horizontalizacién de
las estructuras en red. Hubo aumento en equipos multifuncionales
con un grado suficiente de autonomia. (...) Debido a los cambios
en el mundo, las empresas estan apuntando al mercado global.
(...) La gestion del cambio incluye la necesidad de gestionar las
sorpresas, aprender con sus errores. Esta capacidad ha
identificado muchas empresas como organizaciones que
aprenden.

"% VERGARA, Sylvia Constant (2011). Gestao de Pessoas. Sdo Paulo, Atlas. p.28.
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Tabla 5 - Ambiente de negocios y cambio

- El desarrollo tecnolégico acelerado. | - Nuevas formas de trabajo.

- Impacto significativo de la tecnologia | - Una mayor diferenciacién de productos y
de la informacion. servicios.

- Enfasis en servicios adicionales.
- Los cambios en el flujo y el procesamiento
de la informacion.

- La competencia en el mercado | - Guia para un mercado global, con

global. independencia de si debe o no actuar fuera
- Nuevas relaciones con los | de su pais.
proveedores y competidores. - Importancia de la ética.

- Asociaciones, alianzas.
- Alto nivel de exigencia de los clientes. | - Visién y accion estratégica de todos los
miembros, con orientacién a resultados.

- Las presiones de la sociedad en - El ejercicio de la responsabilidad social.
general.

- Las nuevas relaciones entre el empleador
- Los cambios generalizados, y el empleado.
persistentes y rapidos. - Busqueda de la autonomia y la

participacién de los empleados.

- Estructuras  organizativas  flexibles.
- Enfasis en los equipos auto gestionado y
transversal.

- Orientacion para el aprendizaje
organizativo.

Fuente: Vergara (2011), p 35.

Para que la organizacion pueda sobrevivir y desarrollarse, es necesario
que exista una cultura abierta, capaz de revitalizar e innovar la estimulacion de los
riesgos, orientado para el equipo, de facil conveniencia y adaptada para el
crecimiento, porque las organizaciones estdn compuestas por personas y en
funcion que su cultura es la suma de todos los que participan. La cultura se refleja
a través de la adaptacién fisica y tecnolégica de lo dia a dia de la organizacion.

Las organizaciones tienen que ser cada vez mas productivas y eficaces.
Una época en que es necesario dar pasos importantes para aumentar la calidad
de los productos y servicios. Para Nonaka y Takeuchi'™, es a través del
conocimiento que las organizaciones tienen la capacidad de crear nuevos
conocimientos, difundirlos e incorporarlo en productos, servicios y sistemas. Los

avances tecnolégicos, el desarrollo de las telecomunicaciones y reducir el tiempo

"% NONAKA, I.; TAKEUCHI, H (1997). Criagdo de conhecimento na empresa, Rio de Janeiro,
Editora Campus. p. 76.
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de procesamiento de la informacion, hacen que el clima organizacional sea cada
vez mas complejo, llevando a los administradores a reevaluar continuamente el
proceso de decisiéon. De éstos, se requiere un enfoque sistémico y precaucion en
la toma de decisiones.

El periodo actual presenta enormes oportunidades y desafios para las
organizaciones. El cambio es la Unica certeza y el conocimiento directo es una
gran virtud que debe ser desarrollado. En este escenario, no importa cual sea la

industria, y cuan grande y conocido puede ser la organizacién, o tan inteligente

115

sea la estrategia que se utiliza. Rogers y Blenko' ™ afirman que al no tomar las

decisiones correctas con rapidez y eficacia al ejecutar las decisiones
constantemente, la empresa va a perder terreno. Por lo tanto, la toma de
decisiones se muestra como un método para asegurar la perpetuacién de las

organizaciones.

Para Fleury''® las etapas de accién y reflexion se alimentan mutuamente:

La generacion y aplicacion de conocimientos seré continua a partir
de la secuencia de estos pasos. El aprendizaje adquiere un ciclo
de aprendizaje organizacional cuando el ciclo de aprendizaje
individual se expande al tamafo de la empresa.

En las organizaciones, hay un proceso de cambio que tiene lugar
a través de la movilizacion de ciclos continuos de aprendizaje
individual y organizativo, con la creacion de un aprendizaje
dinamico y constante.

Es a través del proceso de aprendizaje que las empresas pueden
desarrollar las habilidades esenciales a su posicién estratégica, ya
que este proceso esta estrechamente relacionado con la gestién
del conocimiento en las organizaciones.

Nonaka y Takeuchi''” destacan que en una economia global, la Unica
certeza es la incertidumbre y para tomar buenas decisiones sélo con el
conocimiento se garantiza una ventaja competitiva. Este conocimiento se puede

clasificar en dos tipos: explicitos y tacitos.

' ROGERS, Paul y BLENKO, Marcia (2009). Como los Claros Roles de Decisién Mejoran el
Desempefio Organizacional. In Patricia Boniatti. Teoria de la Decision. Apostilla de Clase.
Posadas.

"¢ FLEURY, Maria Teresa Leme (2001). Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento. In: Gestio
por Competéncias: um modelo avangado para o gerenciamento de pessoas. Sdo Paulo, Editora
Gente.

"7 NONAKA e TAKEUCHI (1997), op. cit. p 80.
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El conocimiento explicito es documentado y puede ser facilmente
comunicado y compartido. La palabra explicito tiene su origen del latin, explicitus,

que significa "formal, explicado, declarado".

El conocimiento tacito es un conocimiento complejo y personal, derivado de
la experiencia, formado dentro de un contexto social e individual. Este
conocimiento es subjetivo, no mensurables y con habilidades inherentes de cada
individuo, por lo que es dificil de explicar y formalizar. La palabra tacito se origina
en el latin, tacitus, que significa "no expresado por palabras."

De alguna forma todo el conocimiento explicito una vez fue tacito, ya que el
conocimiento tacito para comunicarse de manera eficaz necesita ser explicado y

entonces, por definicién, deja de ser tacito.

El desafio consiste en lograr esta transformacion del conocimiento tacito en
explicito, este proceso se produce a través de la difusion del conocimiento. La
transformacién del conocimiento explicito en tacito se produce a través de la
practica. Esta interaccién entre tacito y explicito es, para Nonaka y Takeuchi,
responsable de la generacién de conocimiento y llamado por ellos como espiral

de conocimiento, como muestra la siguiente figura.

llustracion 8 - Espiral del conocimiento

Tacito As Explicito
Socializacion Externalizacién
S Conocimiento Simpitico . Conocimiento Conceptual
("] (Afinidades) : Explicar mediante:
i'_u Observacién, imitacién, =1 Metiforas, analogias,
prictica. ; conceptos, hipotesis
Procesos “brainstorming® | 6 modelos
D - - ¢ -
o | Internalizacién 4. 4*" Combinaci6n
O Conocimiento Operacional, Conocimiento de Sistemas.
.?.-L Aprender haciendo., * " Proceso Electronico de Datos.
&C' Manuales, esquemas. - Integracién.

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1999, p 20.
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La etapa de creaciéon es aquella donde en las ideas surgen propuestas
para el uso de conocimientos y transmision de la informacién a un nuevo grupo o

individuo.

La nueva idea nace generalmente en bruto, a veces confusa e incompleta.
Asi, cuando se esquematiza, se convierte en una situacién teédrica, traducido a un

lenguaje que permite su comunicacién y comprension de los demas.

Las nuevas ideas no siempre producen resultados esperados. Por lo tanto,
es esencial validar el nuevo conocimiento generado, con prototipos, pruebas vy
verificacion de limites del dominio de validez de la idea.

Una vez validado, el nuevo conocimiento sélo tendra valor si se pone en
practica. Por lo tanto, debe ser difundida e incorporada por el grupo de trabajo,
una comunidad o sociedad. Tienen que asimilar el nuevo concepto, idea o

conocimiento.

Por dltimo, si el conocimiento se ha convertido en el "recurso econémico
basico", es esencial que las organizaciones de manera efectiva consigan
manejarlo, en busca de la competitividad y la supervivencia en el mercado, a
través de la toma de decisiones. Es en este escenario que se destacan el cambio

y el aprendizaje organizativo.

1.4 Cambio y Aprendizaje Organizativo

Los aspectos del ambiente de aprendizaje identifican las variables del
contexto que provocan los cambios, ya sea continuo o discontinuo, con miras a su

sustentabilidad.

La busqueda del conocimiento es el cambio a un nuevo aprendizaje que se
inscribe en el escenario actual, siendo un factor importante para las personas,
organizaciones y sociedad. Vivimos en una época en que las organizaciones, los
conocimientos, productos y servicios, la forma de articular la estrategia son los
resultados de la capacidad de interaccion de todas las personas que trabajan en
ella.
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Las personas se constituyen con diferentes competencias. Cada uno, que
integra a la organizacion, trae sus propios valores, costumbres, percepcion de la
realidad, que ayuda en la construccion de conocimientos, productos y servicios.
Pero la realidad es otra, cada vez mas las organizaciones perciben el valor de sus
empleados.

Como resultado, ha surgido un nuevo ambiente de negocios, Eboli'',

comento:

Un cambio de paradigma en la gestién empresarial, a través del
paso de la gestion taylorista / fordista a un sistema flexible, tuvo un
impacto particularmente fuerte en la gestién de las organizaciones.
Las estructuras verticales y estructuras centralizadas dan paso a
las estructuras horizontales y descentralizadas en gran medida. La
rigida divisién entre el trabajo intelectual y el labor manual; tareas
fragmentadas y normalizadas a ser integrados en todos los niveles
de la organizacién, estan las personas con la capacidad de pensar
y realizar varias tareas al mismo tiempo.

Es un gran cambio de paradigma, estas tendencias apuntan a un nuevo
aspecto en la creacién de una ventaja competitiva, a las organizaciones que
aprenden. Lo que antes era descartable, ahora se convirti6 en decisivo;
compuesto por distintas personas y pensamientos que en conjunto producen
conocimiento. Administradores y empleados tienen las habilidades del
pensamiento. Mas que eso, se ha descubierto que esta asociacion puede generar
conocimiento. Perfeccionar sus habilidades y ayudar a la compafhia a alcanzar

una ventaja competitiva sostenible.

Dibella y Nevis''® llaman aprendizaje organizacional a todo tipo de
actividades que se realicen en cualquier etapa del proceso de cambio. Ademas,
consideran que el aprendizaje significa ganar experiencia, competencia y evitar la

repeticion de errores.

Las practicas de gestion tradicionales ya no responden a las necesidades
de un mejor rendimiento. Las organizaciones que adoptan modelos de ensefianza
y aprendizaje innovadores buscan privilegiar la eficacia de las decisiones del
aprendizaje colectivo. En esta nueva perspectiva, participar significa formar parte,

"8 EBOLI, Marisa (2001). Um Novo Olhar Sobre a Educagdo Corporativa — Desenvolvimento de
Talentos no Século XXI. In Joel Souza Dutra: Gestao por Competéncias: um modelo avangado de
%%renciamento de pessoas? Sao Paulo, Editora Gente. p 98

DIBELLA, A.J.; NEVIS, E.C (1999). Como as organizagdes aprendem: uma estratégia integrada
voltada para a construgéo da capacidade de aprendizagem. Sao Paulo, Educator.
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permitiendo que la persona obtenga mas conocimiento, compromiso en los
asuntos y temas clave para el desarrollo institucional. Ademas de participar, las
personas se comprometen en una co-responsabilidad en la creacion de una vision
compartida.

En este escenario, es imperativo que las organizaciones al desarrollar sus
talentos y habilidades para ser mas competitivos, en busca de obtener mejores
resultados en sus negocios, para que esto ocurra, es necesario que haya
acciones integradas en todas las dimensiones de la empresa, como se demuestra

en la siguiente figura.

llustracion 9 - Educacion Corporativa

Vision, mision, Competencias Resultados
estratégias empresariales De los negocios

Direccionamiento Actuacion Métrica
d [
CULTURA COMPETENCIA RESULTADO

~ V

Objetivos y suefios Competencias Rendimiento
individuales humanas individual

CONECTIVIDAD & COMPETITIVIDAD

Fuente: Eboli, 2001, p. 101.

La organizacién en el contexto actual, que esta en constante aprendizaje,
consiste en un grupo de individuos que aprenden de forma continua. Para

Vasconcelos y Mascarenhas'?®

significa siempre revisar los puntos de vista y
estar dispuestos a cambiar de direccién cuando sea necesario. Fleury y Fleury'?!
consideran que el proceso de aprendizaje en una organizacién, no sélo implica el
desarrollo de nuevos mapas cognitivos, lo que permite entender mejor lo que esta
ocurriendo en su ambiente interno y externo, asi como la definiciéon los nuevos

comportamientos que demuestran la efectividad del aprendizaje.

120 VASCONCELOQS, Isabela; MASCARENHAS, André (2007). Organizagdes em Aprendizagem.
Sdo Paulo, Thompson Learning. p XV.

2! FLEURY, Afonso e FLEURY, Maria T. L (1997). Aprendizagem e Inovagédo Organizacional: As
experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. 22 ed., Sao Paul, Atlas. p. 20.
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Para Wardman'??

, la organizacion basada en rendimientos obtiene sus
resultados a corto plazo, mientras que basado en el aprendizaje, la atencién se

centra a largo plazo. Algunos factores que demuestran esta diferencia:

e El rendimiento de hoy, es el producto de aprendizaje de ayer y el
rendimiento de mafnana son los resultados de aprendizaje de hoy;

e Una organizacibn basada en el aprendizaje puede mejorar el
rendimiento con el tiempo, ya que continuamente reinvierte en el

aprendizaje;

* La eficacia de la organizacion en funcidén del rendimiento termina siendo

perjudicados, ya que no reinvierte en el aprendizaje;

e Las organizaciones basadas en aprendizaje se centran en mejorar el
desempeno de tareas. Ver el aprendizaje como una forma de mejorar el
desemperio a largo plazo.

Para Senge'?® "las organizaciones solo aprenden a través de los individuos
que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizativo.
Sin embargo, sin ella no se produce el aprendizaje organizacional.

Aprender significa, por lo tanto, cambiar sus comportamientos.

Vasconcelos y Mascarenhas'?*

comentan que vivir en una organizacion de
aprendizaje e innovacién requiere la percepcion individual que existe en si, no
sélo una continuidad, sino también hay diferencias en relacién con los demas, que
caracterizan su estilo individual como persona. Asi, la identidad del ser humano
es un concepto dinamico, resultado de las relaciones implicadas en diversos

experimentos, conflictos y preguntas.

Mas que eso, el aprendizaje organizacional es un proceso
continuo, que se caracteriza por la interaccion entre los individuos
y entre grupos de trabajo (aprender de experiencias de la vida
cotidiana), insertos en los sistemas sociales y tecnoldgicos;
integrado y capaz de facilitar el desarrollo y cambio de la
organizacion (VASCONCELOS e MASCARENHAS)'®.

'22\WARDMAN, Kellie T (1996). Criando Organizaces que Aprendem. Sao Paulo, Futura, p. 171.
123 SENGE, Peter M. (2009). A quinta disciplina: arte e pratica da organizagdo que aprende. 25 ed.
Rio de Janeiro, BestSeller. p. 177.

124 VASCONCELOS e MASCARENHAS (2007). op. cit. p 9.

125 VASCONCELOS e MASCARENHAS (2007). ibidem. p 10.
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Senge'®® hace hincapié que una organizacion de aprendizaje, demuestra
su capacidad a través de la adaptacion creciente. También se establece que las
organizaciones deben desarrollar cinco "disciplinas" fundamentales a este
proceso de cambio y aprendizaje:

* Dominio personal: a través del auto-conocimiento, las personas
aprenden a aclarar y profundizar sus propios objetivos, concentrar

los esfuerzos y ver la realidad de manera objetiva;

* Modelos mentales: las ideas estan profundamente arraigadas, son
generalizaciones e imagenes que influyen en cédmo la gente ve al

mundo y sus actitudes;

+ Visiones Compartidas: cuando un objetivo es percibido como
legitimo y concreto, las personas se involucran en el aprendizaje no
como una obligacién, sino voluntariamente, como la construcciéon de
visiones compartidas. Muchos lideres tienen objetivos personales,
que nunca llegan a ser compartidos por la organizacidon en su
conjunto, la personas en la organizacion trabajan tanto por el
carisma del lider o por hacer frente a las crisis que unen a todos

temporalmente;

» El aprendizaje en grupos: en grupos donde las habilidades colectivas
son mayores que las habilidades individuales, desarrolla la
capacidad de accion coordinada. El aprendizaje en grupo comienza
con un dialogo, en otras palabras, es la capacidad de los miembros
del grupo al proponer ideas y participar en el desarrollo de una

l6gica comun;

+ EI pensamiento sistémico: un modelo conceptual se compone de
conocimientos y herramientas, desarrollado en los ultimos 50 afos
para mejorar el proceso de aprendizaje en su conjunto, y sefialar la

futura orientacion de mejora.

En esta quinta disciplina, el pensamiento sistémico compone los

conocimientos y herramientas, integrados a los demas, Senge'?” se centra en un

126 SENGE (2009), op cit.
127 SENGE (2009) ibidem
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conjunto asociado con la teoria y préactica, evitando que cada individuo sea visto
de manera aislada, como las tendencias descritas para causar cambios en la

organizacion.

Las mejores practicas de innovacién pueden generar ingresos rentables de
una manera sostenible, las empresas que conceden aprendizaje eficaz tendran

notables resultados en los negocios.

Cardoso'®® enfatiza que las organizaciones aprenden a partir de insights
de las personas y reestructuracion de la organizacién de insights. Ocurriendo
cambios en el conocimiento y en las acciones proporcionando resultados para la
organizacion. El aprendizaje es visto como la percepcion de insights, los
conocimientos y las asociaciones entre las acciones pasadas y futuras, basadas
en la eficacia de las acciones pasadas. Consciente que el modo de ver las cosas

a su manera (aprendizaje y cambio) para una mayor comprension del otro.

La conceptualizacién y enfoque de las organizaciones que aprenden y
expresan estas limitaciones, un ejemplo es el modelo formulado por Garvin'?®
para describir como las organizaciones tienen la facultad de crear, adquirir,
transferir conocimientos e ideas. El autor identifica cinco posibles caminos para el

aprendizaje:

1. Resolucién sistematica de problemas: incluye diagnésticos realizados
con el uso de los métodos cientificos, el uso de datos para la toma de
decisiones y las estadisticas de recursos para organizar la informacién y

hacer inferencias.

2. Experimentacion: es la blusqueda sistematica y analisis de nuevos
conocimientos a través del método cientifico. El experimento fue

motivado por las oportunidades de ampliar horizontes.

3. La experiencia del pasado: se basa en la revisidon sistematica y
evaluacién de las situaciones de éxito y fracaso de la propia organizacion,

a continuacion, la difusion de los resultados entre los miembros afiliados.

128 CARDOSO, Heden; FREIRE, Luis Carlos (2003). Mudanca e aprendizagem nas Organizacoes.
In Mudanga Organizacional: teoria e gestdo. Org. Suzana Maria Valle Lima. Rio de Janeiro,
Editora FGV. p.164.

' GARVIN, D. A (2000). Construindo a organizacdo que aprende. IN: Harvard Business Review /
Gestéao do Conhecimento. Rio de Janeiro, Campus. p. 50 — 81.
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4. La circulacion del conocimiento: guiado por el movimiento rapido y
eficiente de nuevas ideas a través de la organizacion con el fin de

aumentar su impacto al ser compartida colectivamente.

5. Experimentos realizados por otras organizaciones: hacen referencia a
las experiencias de observacion de otras organizaciones, vistos como una

forma importante de aprendizaje.

Todas estas representaciones son compartidas a través de la organizacion
colectiva construida a través de las personas, que utilizan para guiar sus acciones

de manejo. Antonello'°

acentla que se produzca el cambio, es necesario
desarrollar y mantener los conocimientos, la innovacion, los procesos, las mejoras
en la tecnologia y las condiciones inciertas de mercado, buscando siempre el

aprendizaje.

llustracion 10 - La red de aprendizaje
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Fuente: Antonelo; 2005. p. 126.

El aprendizaje organizacional es un proceso continuo de apropiacion y
generacion de nuevos conocimientos individual, grupal y organizativo, que implica
todas las formas de aprendizaje, formal e informal en contexto organizativo
(ANTONELO)'™",

3 ANTONELLO, C. S (2005). A Metamorfose da Aprendizagem Organizacional: uma revisdo
critica. In: RUAS, R.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. (org). Aprendizagem organizacional e
competéncias. Porto Alegre, Bookman. p. 16.

31 ANTONELLO (2005), op cit. p. 27.
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Fleury'®? sostiene que la tendencia hacia la coherencia que caracteriza las
interpretaciones de la organizacion es posible mediante el intercambio de
informacién y trasciende el plano individual. Es la forma en que la organizacion
conserva el conocimiento del pasado. Las interpretaciones del pasado forman

parte de sistemas, estructuras y artefactos, asi como los individuos.

Los individuos en la organizacion influyen en la memoria de la organizacion
compartiendo creencias, los supuestos y normas en las rutinas culturales, por lo

que no hay aprendizaje organizativo sin el aprendizaje individual.

Para innovar, Mohrman y Mohrman'® sugieren que, a menudo es
necesario cambiar la mentalidad de las personas en la organizacién. Los factores

que se encuentran para promover la innovacion son:
Una red abundante de contactos que cruzan barreras funcionales;

* Las estructuras organizativas achatadas que colocan a los equipos

de innovacion muy cerca de los que toman las decisiones finales;
+ Diversificacion de la practica;
» Disponibilidad de asignacion de recursos y mayores esfuerzos;
* Horizontes de largo plazo;

* Los contactos frecuentes entre los miembros de las organizaciones y
grupos externos, como clientes y otros grupos de generaciéon de

conocimiento;
* Los incentivos que promuevan la asuncién de riesgos;
» Trabajo en equipos;
» Directrices para el futuro;

+ Estilo de gestién que promueve la libertad dentro de los lineamientos

generales;

* Visién clara.

132 ELEURY, Maria Tereza Leme (2001). Aprendizagem e Gestdo do conhecimento. In: Gestao por
Competéncias: um modelo avancado para gerenciamento das pessoas/organizador: Joel Souza
Dutra. Sdo Paulo, Editora Gente. p. 95.

¥ MOHRMAN, Susan Albers, MOHRMAN, Allan M. (1995). Mudancas organizacionais e
aprendizado. In: Galbraith, Jay R. Organizando para competir no futuro. Sado Paulo, Makron Books.
p 75.
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El proceso de mejora de las condiciones de organizacién para Mohrman y

4

Mohrman'* incluye:

* Amplia comunicacién e intercambio de informacién para garantizar que
los participantes estén bien informados sobre el negocio y de la

organizacién que estan tratando de mejorar;

e La formacion y educacién de los miembros de la organizaciéon en el
proceso del grupo, analisis de procesos y técnicas estadisticas y de otro
tipo para la solucion de problemas;

 Los recursos adecuados para apoyar la mejora de procesos y la

implementacion de cambios;

e Ajustes en la funcion de los supervisores, gerentes, personal técnico y
de apoyo incluyendo la responsabilidad y el compromiso de apoyar las
actividades de la estructura paralela que implica en la aplicacién de los

cambios;
e La cooperacién funcional y objetivos compartidos;
» Directrices para los clientes internos y externos;

* Incorporacion de los objetivos de mejora de la organizacién a corto y

largo plazo y evaluacién del desempefio.

Los procesos de mejora e incremento de desempeno para la innovacion y

la mejora en las organizaciones son:

% MOHRMAN e MOHRMAN (1995), ibidem p. 77.
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llustraciéon 11 - Innovacion y mejora en las organizaciones

Condiciones que Condiciones que Promueven
Promueven la Innovacion Mejora Organizativa
Control libre Proceso grupal sistémico
Diversidad Solucién analitica
Redundancia de problemas

Condiciones que Promueven:

Innovacion y Mejora Organizacional

Orientacién a largo plazo

Medios de soporte

Visién organizacional

Apoyo a la gestion

La proximidad con los que toman la decisién
Redes de equipos interfuncionales

Conexioén con el aprendizaje el ambiente externo
Incentivos para el riesgo y la experimentacion

Fuente: Mohrman y Mohrman, 1995, p. 78.

Los aspectos estructurales de una organizacion que se muestra en la figura
son: personas, estructura, toma de decisiones, sistemas de informacion, las
practicas de las relaciones humanas y la tecnologia, necesariamente debe estar
alineado con el comportamiento de aprendizaje deseado, dado que, para
convertirse en sistemas de aprendizaje, las organizaciones tienen que

reformularse.

El componente de "aprendizaje" ha generado una amplia gama de
conceptos, definiciones y enfoques. Un aspecto en comun, es la afirmacion que el
aprendizaje organizacional sirve como un elemento explicativo para el disefio de

135 refuerzan esta idea

procesos de cambios organizacionales. Ruas y Antonello
diciendo que el aprendizaje organizacional solo tiene sentido si es asociado a
procesos de cambio y vinculacion de la comprension de lo que puede facilitar o
impedir las modificaciones que se producen en las organizaciones, como las
diferentes formas de estructuras organizativas, nuevas tecnologias, procesos y

practicas de trabajo y redefiniciones estratégicas.

'35 RUAS, Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone (2003). Repensando os Referenciais Analiticos
em Aprendizagem Organizacional: uma alternativa para analise multidimensional. In: Revista da
Administracdo Contemporanea. v.7, n. 3. Curitiba, ANPAD.
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La construccién de este capitulo se basd en la revisién de la literatura,
discusion, andlisis de los cambios y la perspectiva de aprendizaje organizacional
en la sostenibilidad de las organizaciones. En el siguiente capitulo se describe el
proceso historico y el desarrollo de la industria del mueble en su estudio y analisis

resultantes.

1.5 La Cadena Productiva

La cadena productiva mueblera brasilefio se traduce en una importante
fuente de riqueza para las regiones donde se ubican, asi como para el pais. A
medida en que genera una gran cantidad de puestos de trabajo, contribuye al
desarrollo regional con un gran potencial para explorar el mercado extranjero.
Este segmento estd estructurado en polos de muebles y los principales se
concentran en el sur y sureste del pais, tales como: Bento Gongalves (RS), Séao
Bento do Sul y Rio Negrinho (SC), Arapongas (PR), Uba (MG), y Linhares (ES).

El desafio de sefalar perspectivas para el sector de muebles requiere
inicialmente la aclaraciébn de sus actividades. Autores como Porter (1998),
Céamara et al (2002), Amato Neto (2000), Lins (2001) entre otros estudiosos, la
destacan como una cadena productiva, otros la llaman de cluster.

Cluster'®® es una concentracién de empresas que se comunican por tener
caracteristicas similares y se estan cerca. Estas cooperaran entre si, y por lo

tanto, seran mas eficientes.

Para Castro'®, la cadena productiva es un conjunto de componentes
interactivos, como los sistemas de produccidén, proveedores de insumos y
servicios, transformacion de negocios y agentes de transformacion,
comercializacion, distribucion y los consumidores finales. Es decir, son todos los
enlaces que pueden ser proveedores o clientes de una de las partes de la
cadena.

La industria de muebles esta caracterizada por el uso de diversas materias

primas, procesos de produccién y una gran variedad de productos finales, y se

138 Este concepto fue popularizado por el economista Michael Porter en 1990, en su libro Ventaja
Competitiva de las Naciones.

37 CASTRO, Antdnio Maria Gomes. Prospeccao de Cadeias Produtivas e Gestao da Informacao.
http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivo/secex/sti/indbrasopodesafios/trainformacao/art05Anton
ioGCastro.pdf. Acesso em 12 de dez. 2011.
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pueden orientar en funcién de los materiales utilizados en la fabricacion de

muebles, por ejemplo, mobiliario para residencias, oficinas, etc.

llustracion 12 - La Cadena productiva de madera y muebles

Ambiente Institucional
Leyes. Normas y Reglas Técnicas, Culturales e Educacion

Origen
Progduc'tor 12 Industria 22 Industria 32 Industria Distribicion Consumidor
Planta Aseradero ——> Madera —> Mayoristas
Nativa Maciza
Laminadoras
Industria —>= Minoristas —> Consumidor
Floresta Ind. De Paneles Paneles de
Plantada Muebles
T h —> Exportadores——
Adubos/ ProtJuctos Magquinas y Equip. |
Fertilizantes Quimicos Productos Quimicos —
Mudas Plasticos —
Metales |
Telasy Cueros __

Ambiente Organizativo

Fuente: http://www.abipti.org.br/Agropolos/frames/arranjos.htm. 24/06/2011.

En el mismo contexto, Batalha y Silva'® definen la cadena productiva como
un conjunto de relaciones comerciales y financieras que establecen entre si una
relacion de intercambio, que puede estar situado al comienzo de la cadena o al
final, como esta ilustrada en la Figura 12, entre proveedores y clientes. Todavia
se consideran como parte de la cadena de produccion las leyes y reglamentos
que afectan a los modelos de produccién de los vinculos e interacciones, asi
como las organizaciones que apoyan la cadena. Entre estas organizaciones se
pueden citar las instituciones de investigacion, centros tecnolégicos,

universidades, centros de formacion, consultoria, extensién, laboratorios, etc.

En el origen de la cadena se encuentran los bosques nativos y
plantaciones forestales de donde se extraen la madera, que sirven como materia

prima para las industrias que la utilizan como energia y para los enlaces

138 BATALHA, Mario Otavio; SILVA, Andrea Lago (2007). Gerenciamento de Sistemas
Agroindustriais: definigcbes, especificidades e correntes metodolégicas. BATALHA, Mario
Otavio (Coord.), Gestao Agroindustrial, Sado Paulo, Atlas. p.23-63.

83



siguientes. La primera transformacion de la madera son las industrias de
aserraderos, chapas y paneles. En la segunda transformacién aparece madera
dura oriunda de aserraderos y también los paneles de las fabricas. Los productos
mencionados pueden ser destinados al consumo final 0 como materia prima para
la industria siguiente que es el mobiliario. Esto, a su vez, después de industrializar
el mobiliario disefiado para el mercado de consumo, la venta podra realizarse a
través de mayoristas, minoristas y exportadores para llegar al destino final, que es
el consumidor.

Bacha'*®

se refiere a la cadena productiva en otro sentido, como un
sistema industrial forestal de base. Centrado en el enfoque de la necesidad de la
recuperacion de los bosques como una importante accién para la recuperacion de

la cadena que tiene la madera en el principio de todas las actividades.

La figura 13 muestra el sistema industrial basado en los bosques dividido
en cuatro enlaces: a) la primera, consiste en las industrias del comienzo de la
cadena, que operan los fabricantes de equipos, materias prima y las empresas
que prestan servicios, b) a continuaicon, aparece la produccién de madera
constituido por plantas de extraccidén o por la silvicultura. Esta madera se puede
utilizar para la produccion de lefia y carbdn, o para madera dura que esta
destinada a otro enlace de la cadena. c) El tercer enlace, emerge en la primera
transformacién industrial compuesta por la siderurgia, por el procesamiento de la
madera y las industrias de celulosa y papel. d) como ultimo enlace, cuenta con la
segunda transformacion industrial o de consumo final. Figuran sectores como las
industrias de muebles y de construccion, al mercado de consumo como destino
de los productos de los distintos eslabones de la cadena.

3 BACHA, C.J.C. (2000). Cadeia madeira/méveis. In: D. ZYLBERSZTAJN; M.S. IANK; P.F.
AZEVEDO; C.J.C. BACHA; I. HERRMANN; F.S. PEROBELLI; M.F. PAES LEME, Apoio ai
nstalacdo dos Foéruns de Competitividade nas cadeias produtivas couro/calcados, téxtil,
madeira/moveis e fertilizantes. Sdo Paulo, PENSA, 38 p.
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llustracion 13 - Sistema industrial de base forestal

: ] e ——
' ! -
i; ] ,/ T\\" Consume doméstico
1 I
i | |
| Y — |
| fLA SR p e
! Lefia y cabén ! e \ i
1 1 1
{ | Estraccién i \i Tndistria de machlcs
Industrias de -~ vegetal ! ]
equipos y insumos i / ; Procesamiento :
! (aserradero, " 1\.» Connstruccion civil
{ : compensados,
Prestacion de ' ! / laminas y ! :
ici - . Exportacién
servicios ; Silviculinma / paneles) E/’
] ' H
;‘ ir : /{ Grafica y Ediccion
1 ! Celulose y ;
| ! papel i
i ' ; Embalage
i ! )
: 1
: ) ! Consumo domestico,
] : : industrial y comercial
: Segunda
Indiistria a Produccién de Primera iz
monta transformacion : -
= = e g seditstiial industrial o consumo

final

Fuente: UNICAMP-IE-NEIT/MDIC/MCT/FINEP, 2002.

La industria de muebles es un subsistema del sistema industrial forestal o
de la cadena de muebles. También es una de las industrias mas importantes en
esta cadena. Asi, en la figura 14, se muestra el subsistema de la industria de
muebles, donde es posible observar los segmentos, tales como: la industria del
acero, un proveedor de muebles de metal, industria quimica, proveedor de
adhesivos, pinturas, PVC, revestimientos de vidrios, la industria de cuero, la
industria textil y la industria responsable del procesamiento de la madera, no
obstatne, en el extremo de la cadena aparece el mercado de consumo interno y

externo.

La industria de muebles puede ser segmentada a partir de los materiales
con los cuales son hechos los muebles o de acuerdo con los usos a que sean
destinados los productos fabricados. En relacién a los materiales, hay muebles de
hierro, acero y madera. En cuanto a los usos, los muebles pueden destinarse a
viviendas u oficinas. El mobiliario residencial puede ser producido en una linea
recta o convertida en la produccion en serie o planeados. Los muebles destinados

al consumo en oficinas, la produccién puede ser por encomienda o en serie. El
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destino de estos muebles puede ser el mercado de consumo nacional o

internacional.

llustracion 14 - Subsistema de la industria de muebles

Industria de equipos

Industria siderirgica (metales

para muebles) \\\
™ Mercado Externoc

Industria quimica (pegamento, \‘\, \ /
pinturas, resinas, plasti

COsy \
espumas para muebles) \\ \\ /
h Industria de muebles £
(madera, metal, plastico y
e otros)
o

i N
// / E Mercado Interno
Industria textil (telas para /

tapizar) /

b d
Procesamiento mecanico de la /
madera (aseraderos y fabricas de
compensados, laminas y paneles
industrializados)

Industria de cuero

Fuente: UNICAMP-IE-NEIT/MDIC/MCT/FINEP, 2002.

Los principales enfoques tedricos que abordan el Sistema Nacional de
Forestacién destacan la importancia de cultivo de los bosques, asi como el uso
adecuado de los ya existentes, a fin de que la madera sea una materia prima
disponible y sea utilizada correctamente, sobre todo, si se toma en cuenta el
hecho de que toda la cadena productiva de madera y muebles necesita de
madera como materia prima. La madera ya no puede ser utilizada indistintamente
por los requisitos medioambientales, por lo que es necesario y urgente que las
florestas plantadas surjan en intensidad creciente.

Los factores de la competitividad del sector de muebles estan relacionados
con la tecnologia, nuevas materias primas, el disefio, la especializacion de la
produccién, distribucién, estrategias de marketing y la calidad del producto final se
juzga por el material utilizado, design, la durabilidad, entre otras.
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Roese' presenta algunos factores de la competitividad de la industria de
la madera y amueblado que dependen en gran medida de: a) la gestion y
organizacion de la empresa b) la organizacion de produccién, c) desarrollo de
nuevos productos (design) d) Buscar nuevas materias primas, €) estrategias de

comercializacion (marketing) creativa y agresiva.

a) Organizacion de produccion: la base de la estrategia competitiva es la
fragmentacién del sector, ya que las grandes empresas ejercen papel
organizador, la externalizacion de las acciones son cada vez mayores en sus
procesos productivos. Este proceso genera mercado para muchas pequefas
empresas especializadas que tendran acceso a mercados mas amplios y a
mercados extranjeros y puedan disfrutar de los beneficios de acceso a las
condiciones privilegiadas para la adquisicion de materia prima y maquinaria
sofisticada. En muchos paises, es la comparia lider la que compra grandes
cantidades de materias primas y pasa a la otra, asi como la maquinaria utilizada
por el lider es mas sofisticada y se dan a las mas pequefas de préstamo u
operados dentro de la empresa-lider en virtud de un consorcio o por cooperativas
de trabajo asociado.

b) Design: Este es uno de los factores competitivos mas importantes en la
industria de muebles. Y el mercado es cada vez mas segmentado, las empresas
deben hacer esfuerzos para crear una identificacion visual del mueble. El design
busca vincular el estilo de los muebles a la regién en la que se produjo, como los
muebles escandinavos, muebles de Gramado (es una ciudad de Rio Grande do

Sul en Brasil), etc.

c) La utilizacion de nuevos materiales: la investigacion y el desarrollo
relacionados al sector de muebles de madera de reforestacion han sido intensivo,
para reemplazar la madera en la produccion de planchas de madera aglomerado
o de material sintético. Estas investigaciones se han intensificado debido a los
crecientes costos de la madera tradicional, la legislacion mas estricta y también al

movimiento ecologista.

0 ROESE, M. (2000). Politica industrial e de C&T regional: sistemas de inovacdo regionais. O
caso da aglomeragao moveleira de Bento Gongalves/ RS. Revista Eletronica de Administracao. v.
6, n. 4, UFRGS, novembro.
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d) Estrategias de comercializacion: a medida que las empresas conquistan
escala, reuniendo e integrando la produccion de varias empresas mas pequefas,
adquieren poderes para adoptar las estrategias de comercializacion mas
agresivas. Las alianzas estratégicas con las principales redes de comercializacion
en sus paises o en el extranjero y la creacidén de redes de comercializacion de los
productos y ofrecer servicios diferenciados a clientes, son los principales
ejemplos.

La industria de la madera y de mobiliario ocupa el primer lugar en nimero
de empresas en el mismo sector en la regiéon. La observacion hace notoria la
necesidad de uso de nuevas materias primas como factor de competitividad de
industria de la madera y de mobiliario, puediendo convertirse en un factor decisivo
para la industria regional. Como ya se ha mencionado, la produccién de materia
prima se puede asociar a nivel regional la necesidad de reforestacién con lo que
la recuperacion de las areas forestales devastadas durante la introduccién del
ciclo de la soja.

Por incipiente que sean dichas evaluaciones, el hecho es que vivimos en
medio de un torbellino gigante de renovacion y reposicionamiento de los intereses
comerciales, el desarrollo cientifico, cultural y medioambiental. Este hecho debe
ocupar un lugar central en las reflexiones sobre el fortalecimiento de los sectores
econdmicos aliado a las formas de gestion; pues, el tiempo en que lograron una
realidad relativamente estatica ya no existe. Por lo tanto, la gestion de cambio
implica un proceso de continuos ajustes de los distintos segmentos de la
reproduccién social.

La region Noroeste de Rio Grande do Sul se encuentra en un
estrangulamiento, puesto que las materias primas utilizadas como insumos
esenciales para las industrias, tanto en forma de energia o de madera procesada
para la industria de muebles y de la construccion se ha agotado, requiriendo un

reposicionamiento rapido.

Los datos recogidos por la UNIJUI™' confirman que el consumo de madera

en esta regidon es mayor que las reservas existentes de la reforestacion, parte de

' Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul - UNIJUI, pesquisa

realizada en 2009, por lo Engenhero Florestal Jorge Schirmer.
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la materia prima para alimentar a la industria proviene de otras regiones mas

lejanas, aumentando el valor del producto final.

Por lo tanto, esta region se sitia en la expansion de la industria de
muebles, incluso con el apoyo del gobierno de muchos municipios, tales como:
Trés de Maio, Santo Cristo y Santa Rosa, en la creacién de distritos industriales
con el fin de dar amplitud a este segmento, asi como la necesidad de desarrollar
programas que faciliten el incremento de las areas forestales, cuya materia prima

se pueden asignar a los distintos sectores que los emplean.

La region Noroeste de Rio Grande do Sul estd formada por més de una
centena de municipios y consta de cinco Consejos Regionales de Desarrollo -
COREDEs'*.

1.5.1 Periodo de Ocupacion de la Regién

La region Noroeste de Rio Grande do Sul tuvo como referencia los
diversos momentos en los que vivio y dejé marcas en la formacién de su gente,
territorio y sus instituciones. Se parte del periodo del surgimiento de las misiones
jesuiticas hasta el periodo actual, con sus desafios y perspectivas.

Desde 1801, la zona pertenecia al dominio espariol formando parte de las
Misiones Orientales, originados por la obra evangelizadora de los jesuitas y
pueblos originarios desde 1826. Tras esta experiencia, en 1682 los jesuitas
regresan, dando origen a la formacién de los "Siete Pueblos de las Misiones",
consolidada en 1704 con la fundacién de la Gltima de ellas, Santo Angelo. Esta
nueva experiencia es parte de la serie de "Treinta Pueblos Guaranies",
establecido en la region que abarca el Estado de Rio Grande do Sul (Brasil), el
norte de Argentina y sur de Paraguay.

2 Conselhos Regionais: Alto Jacui, Fronteira Noroeste, Médio Alto Uruguai, Missdes, e Noroeste
Colonial.

Los COREDEs son divisiones regionales, que abarcan varios municipios, se estructuran como
foros para discusiones y decisiones acerca de las politicas y acciones orientadas al desarrollo
regional. Sus objetivos principales son promover el desarrollo regional arménico y sostenible, la
integracion de los recursos y acciones gubernamentales de la regién, mejorando la calidad de vida
de la poblacién, la distribucion equitativa de la riqueza producida, estimulando la permanencia del
hombre en su region y la preservacién y restauracion del medio ambiente.
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Tras innumerables conflictos fronterizos, los portugueses conquistaron el
territorio misionero, donde se encuentran actualmente las ruinas como un marco
histérico de la sociedad, catalogado por la UNESCO como patrimonio histérico de
la humanidad.

1.5.2 Periodo Extractivo

Con la desintegracién de la experiencia misionera, la regién fue ocupada
de forma dispersa por los indios remanentes de las reducciones, por otros
pueblos indigenas que se resistieron el asentamiento, por esclavos negros,

descendientes de portugueses y espanoles.

La regidn, al ser zona estratégica y que necesita ocupacion y la necesidad
de garantizar la apropiacion del territorio, el Gobierno portugués concedié derecho
el uso de la tierra a las personas que se estableciesen y garantizasen la defensa
de la zona, interesandose muy poco por quienes eran las personas que se

asentaban en la area.

La mayor riqueza de esta region, en este periodo, proviene de la extraccién
de yerba mate, madera, miel y esencias naturales. El mate era el producto que
tenia el mayor mercado de consumo, movilizaba la mayor parte de la poblacidén
generando los principales conflictos de propiedad y de exploracion del territorio.
La extraccién de la yerba mate era realizada mediante expediciones controladas
por personas que habian recibido la autorizacién de los concejos municipales '+
para realizar la actividad.

Durante este periodo, las personas organizaron una forma de sociedad en
la que no hubo afectacion directa con la acumulacion de la riqueza y propiedad de

la tierra, pero con el sustento de las familias.

“® Durante el imperio, las ciudades fueron administradas por los consejos locales. En el caso de
la regién resaltada por el Consejo de Rio Pardo 1834, Cruz Alta entre 1834.hasta 1873.
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1.5.3 De la Colonizacion a la Industrializacion

Al final del siglo XIX e inicio del siglo XX, el gobierno estatal comenzé la
colonizacion de la region. La ocupacion en si se caracterizé por varios frentes de
colonizacion, el mayor contingente estuvo integrado por descendientes de
inmigrantes. El propésito del gobierno del estado fue la formacion de colonias
mixtas, la regién recibié los grupos étnicos muy diversos, destacandose:

alemanes, italianos, polacos, rusos, suecos, entre otros.

El proceso de colonizacién produjo la confrontacién entre la concepcidn de
la sociedad, el trabajo y reproducciéon de la vida, traida por los nuevos pobladores
con una concepcién ya establecida, como el trabajo, nuevas formas de
agricultura, técnicas y otros valores de concepciones de valores de sociedad

cambiaron en la region.

La formacién cultural de este pueblo se basa en la educacion, la vida
comunitaria, asociativa y religiosa, la creacién de un espiritu de innovacion vy
trabajo que sostiene una dindmica social, capaz de hacer frente a los desafios de

la realidad en constante proceso de transformacion.

La colonizacion de la region se formé a partir de la agricultura de
subsistencia, con caracteristicas de mantenimiento de las pequefas
explotaciones de mano de obra familiar, la produccién de cultivos diversificados,
inicialmente para suplir las necesidades basicas de las familias.

Las formas de organizacién como se les conoce hoy en dia (cooperativas,
sindicatos y asociaciones profesionales), sustituyé las formas primarias de la
solidaridad, basada en la familia y ayudar a sus vecinos, significaron que las
relaciones competitivas fueron guiadas por el criterio de eficacia de la
productividad.

La modernizaciéon dio un nuevo impulso a la agricultura, proporcionando
oportunidades para el desarrollo de las agroindustrias, pequefias y medianas
empresas e industrias de alta tecnologia, especialmente en el sector de

alimentacion, metalmecéanica, muebles y construccion.

La regién en estudio, a partir de los anos 50 constituy6é con alta densidad
de poblacion asignado por las actividades agricolas. A partir de éste periodo los
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procesos de produccion cambiaron, los agricultores comenzaron a adoptar
tecnologias mas avanzadas e insumos modernos conocidos como la Revolucién
Verde'**, que prevé la produccién a gran escala de granos y la reduccién de los
bosques y otras formas de apoyo en nombre del progreso insertado en el
mercado internacional, basado en la produccidn y exportacién de soja.

La modernizacién ademas de traer innovaciones técnicas, también aporté
un cambio significativo en las relaciones sociales de produccién. La regidén que
fue formada por bosques nativos terminé perdiendo este capital ambiental. Los
agricultores cambiaron su situacion econdémica debido a la inadecuacién entre los
costos y beneficios, y el medio ambiente fue fuertemente agredido por las nuevas

formas de realizar las actividades agricolas.

A partir de este periodo, para seguir el ritmo de las nuevas tecnologias de
produccién, comienza con mas fuerza en la regién la fabricacion de maquinaria,
equipo agricola, carroza, aberturas y muebles planeados con el fin de satisfacer
las necesidades de los agricultores. Emerge entonces la cadena de produccion de

madera con pequenas industrias caseras.

En los afos 70, después de dos décadas de experiencia en el desarrollo
del modelo establecido, impulsado por la agricultura y la industrializacion agricola,
la regidn enfrenta senales de agotamiento del modelo debido a las politicas del
gobierno. Forzando a la redefinicion de las industrias establecidas obligando a
desarrollar y adoptar nuevas tecnologias, nuevos procesos y formas de insertarse

en el mercado.

En este escenario, muchas empresas han cambiado las condiciones,
forzando a establecer nuevos acuerdos estratégicos nacionales e internacionales.
La accioén por el monocultivo y la mecanizacion de las actividades agricolas en el

area de la estructura agraria basada en la pequena propiedad con baja capacidad

' | a Revolucion Verde se refiere a la invencion y difusién de nuevas semillas y practicas

agricolas que han provocado un gran aumento de la produccion agricola en los paises menos
desarrollados en los afios 60 y 70. Se trata de un programa integral disefiado para aumentar la
produccion agricola en el mundo a través de la "cria" de semillas, el uso intensivo de insumos
industriales, la mecanizacién y la reduccién del coste de la gestion.

El modelo se basa en el uso intensivo de las semillas mejoradas genéticamente (semillas hibridas
en particular), insumos industriales (fertilizantes y pesticidas), la mecanizacion, la produccién en
masa de productos homogénicos y reduciendo el coste de manejo. También se acreditan para la
revolucion verde el uso extensivo de la tecnologia en la siembra, riego y cosecha, asi como en la
gestion de produccién. http://pt.wikipedia.org/wiki/Revolugao_verde, acceso en 27/08/2011
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de inversion y la absorcién de mano de obra, con el tiempo liberando contingentes
poblacionales a los centros urbanos.

Los problemas que enfrent6 la regién con una poblacién en su trayectoria
histérica, formada con un capital y una estructura diferenciada, permitié el
surgimiento de lideres capaces de encontrar soluciones para los problemas.

La region ha evolucionado disminuyendo su dependencia en relaciéon a los
monocultivos de soja, especialmente mediante el fortalecimiento de la cadena
productiva de la leche, de la cria de cerdos, de la horticultura, la industrializacion y
el fortalecimiento de otros sectores productivos, especialmente las actividades
industriales de maquinaria y equipo, la industria de muebles, vestuario,

construccién, entre otros.

Segundo datos del Gobierno del Estado do Rio Grande do Sul'®, Ia regi6n
Noroeste se considera agricola, debido a la gran produccién de granos y la leche
implementada en las uUltimas décadas. También se considera industrial debido a
su parque industrial instalado para responder a las distintas cadenas de
produccién y por ultimo, la zona de servicio que esta creciendo gradualmente.

Con el modelo implementado en la regién, condujo a grandes poblaciones,
el capital social, emigrase a otras regiones en busca de trabajo y mejores
condiciones, hizo que muchos municipios disminuyeran su poblacion y aumentar
las desigualdades sociales internas y economicas, tanto en términos de base de

produccién como los indicadores sociales.

1.5.4 Surgimiento del Sector de muebles

La existencia de empresas vinculadas al sector de muebles de madera se
remonta al periodo de la colonizacién de la region, establecido a partir de 1900.
La madera de ese periodo fue base de materias primas para utensilios,
construccién de casas, muebles, carrozas, etc. También hubo una época en que
la region estaba exportando madera a otras regiones del pais, principalmente en

la fabricacion de durmientes para vias de ferrocarril'*®. Al principio era incipiente,

'%® Planejamento do Estado do Rio Grande do Sul (2006). RUMOS 2015.
%8 Mas detalles se pueden encontrar en Rotta (1999).
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pero la produccion constante ha generado una tradicién en la industrializacion,

especialmente de la produccion artesanal estructurada en la familia.

El sector de muebles fortalece la regién, con una nueva dinamica industrial.
Algunas empresas se especializan en la produccién de maquinaria y equipo

agricola, otras se dedicaron fuertemente a la industrializacion de madera.

La formacién de este sector fue un evento natural, las industrias de
muebles estan presentes en muchas ciudades de la regién. Estos comenzaron
como pequefnos proyectos de carpinteria, con una produccion artesanal, luego
evolucionando hacia la contratacion de mas mano de obra, maquinaria y equipo.
Hoy en dia, la regién se ha establecido como un centro importante de muebles, lo

que unido a otros sistemas de produccion alimenta la economia local y regional.

Es importante destacar que en las industrias estudiadas, la materia prima,
en el caso de la madera se utiliza ampliamente en diferentes formas, este
producto puede ser objeto de consumo final y también proveer a las industrias
productoras de muebles, construccion en la fabricacibn de papel y otros
productos.

El nivel de competitividad se ha incrementado en el entorno en que maneja
la industria de muebles. La busqueda de materias primas alternativas mas
eficientes y econdmicas, nuevos procesos que incrementan la productividad y la
calidad del producto, a los consumidores mas conocedores y exigentes, la
entrada de nuevos competidores, requiere de las empresas una constante

evolucion para adaptarse al medio ambiente, siempre cambiable.

El desarrollo de la industria de muebles de la region Noroeste se ha
consolidado como una de las actividades mas importantes para generar empleo e
ingresos, constituyendo gradualmente un polo industrial de muebles en el Estado
de Rio Grande do Sul. Algunas industrias de muebles, como Schuster, Stein y
Piratini, entre otras, ya exportan sus productos a varios paises de América y
Europa. Después de muchas inversiones en tecnologia, equipos y capacitacion de
mano de obra cualificada, el sector se esta convirtiendo poco a poco en un

importante centro industrial.

Durante este periodo varias pequenas y medianas industrias se formaron

en distintas ciudades utilizando la madera como insumo o materia prima. Entre
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ellos: frigorificos, graneros, industrias de produccién de mate, procesamiento de
leche, industria de muebles, la construccién, entre otros. Es decir, el uso de
madera ha aumentado y ahora esta presente directamente en la vida cotidiana de

los seres humanos.

El sector de muebles merece mencion en la region Noroeste, con varias
empresas establecidas en este segmento, lo que genera muchos puestos de
trabajo directos en los sectores de fabricacién. Considerando que la mayoria de
las industrias son negocios familiares tradicionales de pequefias y medianas
empresas, establecidas en los municipios de Horizontina, ljui, Tenente Portela,
Crissiumal, Santa Rosa, Santo Cristo, Trés de Maio, Trés Passos, Tucunduva,
entre otros, que son los principales municipios productores de muebles de la
region

Desde el afio 2005, la industria de muebles se ha unido y ha creado dos
asociaciones, la UNIMOBILE e INDUMOVEIS', estas son las redes de
cooperacién empresarial'*®, con el apoyo de la Universidad Regional del Noroeste
de Rio Grande do Sul - UNIJUI, que integran las industrias de muebles de la
regidn, para facilitar el acceso y reducir los costos, la participacién en eventos que
divulgan el sector, asi como discutir los problemas comunes y buscar soluciones
conjuntas.

Para Boneti'*®

muchas veces, los procesos de formacién de patrones
complejos se producen a partir de reglas simples. Por lo general, el fenémeno es
inesperado e impredecible, convirtiéndose a partir de su estructura inicial. Las
regiones cambian sus espacios debido a la dinamica social y econdémica de la

innovacion tecnologica o en el proceso de creacién de nuevos conocimientos.

Cuando una regién estimula el desarrollo tecnolégico en un sector
particular, comienza un proceso de competitividad o de selectividad para

mantener o seguir garantizando su desarrollo. Ante este hecho, se justifican

7 La INDUMOVEIS es una red de cooperacién empresarial, con el apoyo de la Universidad,

fundada a principios de 2005, que reune a 18 fabricantes de muebles en la region (Trés de Maio,
Boa Vista de Buric4, Nova Candelaria, Santa Rosa, Santo Cristo y Sdo José do Inhacord), para
facilitar el acceso y reducir los costos, la participacion en los eventos que describen el sector, asi
como discutir los problemas comunes y buscar soluciones juntos.

%8 Ver detalles en BALESTRIN, A.; VERSHOORE, J. (2008). Redes de Cooperagdo empresarial:
estratégias de gestao na nova economia. Porto Alegre: Bookman

' BONETI, Lindomar Wesler (1999). A Producdo do Conhecimento como Fator de Insergdo
Social. ljui, Ed. UNIJUI. P. 26.
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nuevas condiciones presentes, donde es necesario agregar conocimientos

técnicos, recursos financieros y principalmente capacidad administrativa.

A lo largo de su existencia, la industria del mueble pasé por varios cambios
en un intento de satisfacer mejor las necesidades de las personas. Los cambios
ocurridos, no sélo en el producto en si, sino que también en las nuevas
tecnologias y modos de produccién que han contribuido mucho al desarrollo de la
industria de muebles. Uno de estos cambios a través de algunas industrias es el
paso de la fabricacion de muebles planificados (hecho a medida) para la

produccidn en serie de muebles en la region.

1.5.5 Tipos de muebles: estandares y planificados

Los muebles estandarizados son los que tienen ya una norma predefinida
de tamano y modelo, por lo general producidos por las industrias mas grandes,
que utilizan medidas previamente establecidas, materia prima con menor costo
(madera aglomerada, mangos de plastico, desliza simples, etc.) no hay muchas
opciones de colores y acabados. Son muebles mas simples, sin opciones de
personalizacién. Ej.: camas, sillas, mesas, armarios, cocinas, muebles de oficina y

escolares, bafos y sillas tapizadas.

Mientras que los muebles planificadas son aquellas hechos en tamafno a
medida, cuyas piezas son altamente personalizadas en todos los aspectos, como
el modelo, tamano, color, nimero de puertas o cajones, estilo, etc. las personas
que tengan un interés especial por la adecuacion de los espacios o en la
decoracién, encuentran en los muebles planeados la posibilidad de crear su
espacio, se pueden utilizar todas sus referencias para obtener un resultado
determinado, tanto personalmente como desde el punto de vista del estilo.

Este tipo de muebles se produce todo a mano, por pequenas carpinterias,
que no impliquen en un proceso productivo con muchos pasos o complejidad.
Este tipo de produccién no representa una cantidad significativa cuando se
compara con otros tipos de muebles.
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Las ventajas de éstos muebles son:

1 — Grandes posibilidades de personalizacién (cientos de colores y patrones
de MDF, manijas, bisagras, rieles de cajones, perfiles de aluminio, espejos,

vidrios, etc.)

2 - Mejor utilizacién del espacio;

3 - Montaje superior;

4 - Mayor durabilidad;

5 - Muebles mas funcionales y adecuado para cada tipo de cliente.

Las empresas constantemente buscan nuevas formas, disefios, colores y
los diferentes tipos de materias primas para la construccion de los muebles para

que tengan aceptacién en el mercado.

En el segmento de los muebles planificados, existe una multiplicidad de
micro y pequefas empresas, en general carpinterias, cuya materia prima son las
maderas nativas. Sus equipos e instalaciones son casi siempre deficientes y
obsoletos, lo que conduce a la lentitud del proceso, imprecisiones y el trabajo

sigue siendo predominantemente artesanal.

Tengamos en cuenta que algunas industrias tienen éxito y otros no, estan
todavia trabajando en el mismo segmento, muchos pueden ser los factores que
contribuyen a las diferencias de rendimiento entre estas industrias. Todavia las
mas recientes, todas en situaciones muy similares, pero algunas logran resultados

superiores en relacién a otras.

A continuacion se describe los resultados de la encuesta en el sector de

muebles.
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CAPITULO 2

PRESENTACION, ANALISIS Y PROPUESTA PARA EL
DESARROLLO DEL SECTOR

Este capitulo cumple al objetivo que tiene como propédsito describir el
contexto en que el sector de muebles se incluye y se estructura en tres partes. La
primera presenta las caracteristicas del sector y el perfil de los emprendedores.
Se exponen los cambios principales acompanados por sector y, por ultimo, los

desafios, aprendizajes y cambios necesarios, visando influenciar el sector.

2.1 Perfil de las industrias y empresarios

A esta parte del trabajo se incorporaron datos: alcance desde la fecha de
fundacion de la industria, el nimero de empleados, tiempo de operacién, tipo de
producto producido, si produce muebles estandarizados o planeados, alcance del
mercado; se lleva a cabo la planificacién estratégica, participa en la red de
cooperacién, si vende a las tiendas de la cadena, si hay politica de
comercializacion, si los empleados tienen la libertad en el ejercicio de sus
funciones, si se adopta indicadores de desempefio, si se ha incorporado la

gestiébn ambiental y la inversién en innovacion.

Cada una de las 30 empresas encuestadas pertenece a un grupo familiar
que dirige la organizacion. Ninguna empresa se caracteriza por ser multi familiar

(varias familias, con historicos socio-cultural diversos).

En la verificacion de tiempo de afnos de existencia de las empresas
encuestadas del sector de muebles, en promedio, tienen 22 afos de existencia,
existiendo empresas que entraron en operacion hace mas que 50 afos, asi como

empresas que iniciaron recientemente sus operaciones (en el Apéndice 03).
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Grafico 1 - Periodo de surgimiento de las empresas de muebles
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Fuente: Elaboracién Propia.

Esta longevidad de las empresas caracteriza y demuestra la competencia
por parte de los fundadores de este sector. Para DE GEUS'™, la forma de
actuacion empresarial que ha estado funcionando durante mucho tiempo debe
ser priorizada por los ejecutivos de estas organizaciones, debido a sus
experiencias de gran valor para cualquier empresa que busca sobrevivir por

muchas generaciones.

Sobre la forma en como los empresarios se convierten en propietarios de
negocios, el 77% de ellos han creado su propia organizacion, sélo el 16% a través
de la sucesiodn, y el 7% mediante la adquisicién o compra de la industria.

Con respecto al perfil de los duefios de negocios, los propietarios de las
empresas son 59, que operan las 30 industrias de muebles. La edad promedio de
los propietarios es de 45 anos.

Sobre el sexo de los propietarios, hay un predominio masculino de 61% (36
de un total de 59 propietarios), 39% son mujeres (23 mujeres). La mayoria de
ellas actuan diariamente en las actividades de la organizacién en funciones
predominantemente administrativas, pero dividen efectivamente la gestion de

organizaciéon con su cényuge u otro familiar. Con respecto a la educacion de los

%0 DE GEUS (1988), op cit.
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propietarios, el 84% tienen la secundaria completa y sélo el 16% de los

propietarios tienen la ensefanza superior.

De las Industrias encuestadas, el 60% de ellas estan formadas con hasta
10 empleados, el 30% cuenta con 11 a 50 empleados y el 10% de la industria de
muebles tiene mas de 51 empleados (Apéndice 03).

La mayoria de las empresas estan formadas por un numero muy reducido
de empleados, hasta tres empleados, pero hay empresas que pasan este numero,
alcanzan 160 empleados (Apéndice 03).

Se constatd que el 27% de los muebles producidos en la regién Noroeste
se comercializan en el pais, principalmente en los estados de Sao Paulo, Rio de
Janeiro y Santa Catarina. Este porcentaje se relaciona practicamente a las
industrias de muebles de produccién en serie que sirven a las cadenas de tiendas

o establecimientos de comercio que mantiene una alta comercializacion.

La investigacién muestra que el 73% de la linea de muebles planificados,
producido por las industrias, se venden en el proprio Estado de Rio Grande do
Sul, casi todas las industrias que fabrican este tipo de productos posee sus
propios clientes en la regién de operacién.

Esta practica comercial regional se justifica por la necesidad del profesional
de la industria, que va a la casa del cliente, primero tiene que conocer sus
necesidades, sacar las medidas para una mayor elaboracién de las dimensiones
de disefno técnico, el tipo de madera, grosor, color, tiempo de entrega, etc.

Las estrategias de marketing de los fabricantes de muebles planeados de
la regién Noroeste es atender de forma individualizada y personalizada al cliente
final, presentando caracteristicas Unicas para los muebles. Incluso: bares, closets,

armarios embutidos, cocinas, banos, salas, dormitorios, muebles de estilo, etc.

El desarrollo del polo de muebles en la region Noroeste fue concebido por
la competencia y el espiritu empresarial en las iniciativas empresariales
estructuradas, a partir de las necesidades de las personas que vivian en la regidén
desde la época de la colonizacion.
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Grafico 2 - Periodo de surgimiento de las empresas del segmento de los

muebles planificados.
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El grafico 02 muestra que la mayoria de las industrias del segmento de

muebles planificados inici6 sus actividades a partir de la década de 1980.

Hay dos empresas de muebles que se fundaron, una durante el periodo de

1930 y la otra en 1950, que comenzaron con la fabricacion de diversos tipos de

productos, entre ellos estaban las carrozas, arados estirados por animales, y otros

productos para la agricultura familiar; mas tarde, a principios de los afos 90, sin

embargo, cuando la nueva generacién se hace cargo, las actividades continuaron

solamente con la fabricacién de muebles.

La industria de muebles estandarizados se centra en la produccién de

muebles residenciales populares para el mercado interno. Hay un cierto grado de

asociacién entre estas empresas en la regién, lo que permite el fortalecimiento del

sector.
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Grafico 3 - Periodo de surgimiento de las empresas del segmento de los
muebles estandarizados
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El grafico 03 muestra el periodo del surgimiento de las industrias que
trabajan con muebles estandarizados. El pico de produccién inicial de estos

muebles comprende un intenso movimiento después de la década de 1990.

La industria fundada en 1950, inicialmente trabajé con muebles planificados
y mas recientemente, en los afios 90, después de someterse a cambios internos
de gestibn, actia de forma efectiva en la manufactura de muebles

estandarizados.

En las entrevistas con los industriales se observé que en la apertura de
estas industrias del segmento de los muebles estandarizados, se tenia
conocimiento operativo sobre el mercado y fabricacion debido al hecho de que la
mayoria de ellos eran empleados o miembros de las industrias de muebles de la
region. Respecto al conocimiento sobre la gestion, poco a poco fueron
descubriendo que poseian grandes deficiencias.
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2.2 Cambios Organizacionales de las Industrias

El sector de muebles se puede agrupar dentro de sectores considerados
tradicionales de las actividades industriales. Su desarrollo tecnolégico, dinamico y
productivo tiende a ser determinado por la maquinaria y equipo utilizado en el
proceso de produccién a través de la introduccion de nuevos materiales en la
arquitectura y mejora del producto mediante el mejoramiento del disefio
(COUTINHO et. al.)™" .

Grafico 4 - Industrias de muebles por especialidad

Empresas de Muebles

O Seriado
B Planificados

O Planificados/Seria

Fuente: Elaboracion Propia

El grafico 04 muestra que la mayoria, o sea 68% de las industrias de
muebles, actua en la fabricacion de muebles planificados, el 19% producen sélo
muebles estandarizados y el 13% se encuentran en una transicidn con produccion
de muebles planeados y, por lo menos, una linea de productos de muebles
estandarizados.

En este ultimo analisis, del 13% de las empresas que trabajan con la
fabricacion de muebles planificados y estandarizados estan en proceso de
transicion hacia la fabricacon de muebles estandarizados, sin abandonar la

fabricacion de muebles planificados, pero poco a poco entrando en la proyeccion

1 COUTINHO, L., et. al (1999). Design na IndUstria Brasileira de Méveis. Curitiba, Alternativa
Editorial.
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de la empresa, probando el mercado para migrar lentamente a una escala de
produccion.

También se descubrié que en promedio hay ocho personas empleadas en
industrias que fabrican muebles planificados, 0 sea, son pequenas empresas, la
mayoria de matriz familiar, pero que se sumd al conjunto de ellos y son

importantes para la economia regional.

En cuanto las industrias que fabrican muebles estandarizados, el nimero
promedio de empleados por industria es de 40 trabajadores. Este sector, debido a
la demanda del mercado y la oferta de los productos en las cadenas de tiendas,

exigen que las industrias estén organizadas con una produccion en gran escala.

Se constata una segmentacion por especializacion, definida a partir de la
propia industria o impulsado por el cliente que en este caso son las tiendas de la
cadena. Esta especializacion ocurrié en forma natural entre las empresas. Estan
los que solo producen mesas y sillones, otros muebles sbélo para bafios (muebles,
espejos, etc.). Las empresas que producen muebles para la sala de estar
(tapiceria, puffs, estanterias, etc.), otras especializadas en muebles de cocina
(armarios, mesadas, etc.), también en este segmento se encuentran empresas

especializadas en muebles para dormitorios (camas, armarios, etc.).

En tanto que la industria empieza a actuar en un segmento especializado,
es necesario poseer conocimientos tecnolégicos y de gestion sobre el sector
empresarial, asi como la cualificacién de mano de obra, la inversion en equipo y la
accesibilidad y la cantidad de la compra de materia prima para la fabricacion y el

acabado de muebles.

La logistica fue también uno de los puntos destacados por los empresarios.
Después de las experiencias con los transportistas y los diversos problemas
enfrentados por la falta de habilidad por parte de los conductores en el transporte
y descarga de muebles. Existen varios problemas que enfrenta la industria, tales
como muebles rayados, golpeados, doblados, etc., que regresan a la industria vy,
por lo tanto, tienen que modificarlo, revisarlos, pues los gastos son cada vez

mayores y de nuevo vuelven a las tiendas de la cadena.

Debido a estos factores senalados muchas industrias decidieron realizar

sus propias entregas con sus propios funcionarios, calificados y capacitados para
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la carga y descarga de la entrega. Mientras que otras industrias han adoptado la
externalizacién de las entregas mediante el pago por kilbmetro a través de los
duenos de sus propios camiones, pues necesariamente realizan entrenamiento

para este trabajo.

El ingreso de una industria de muebles para la venta de productos en redes
de tiendas requiere un compromiso importante, ya que la mayoria de estas redes,
poseen mas de una centena de tiendas, requieren modelos en cada una de esas
tiendas. Para cumplir con estas redes, la industria ha tenido que ser estructurada
en un ambiente amplio, con el nimero de empleados cualificados y con un acceso

facil y un gran volumen de materia prima.

En el caso de la industria de muebles planificados, la dinamica es distinta.
Una vez recibido el pedido, se desplazan al domicilio del cliente para medir los
espacios de la futura instalacion del mobiliario, asi como la presentacion del
presupuesto de cada aplicacién individual. La exigencia de un trabajo
personalizado y las caracteristicas especificas de los muebles se adaptan a la
situacién presentada por el cliente.

Este segmento se caracteriza por la presentacion de un trabajo mas
detallado, los detalles de las mediciones, la fabricacién de muebles, acabados y
pinturas, la atenciéon de la demanda especial, ya que cada aplicacion tiene sus
particularidades y especificidades. Este hecho caracteriza la estructura de las
industrias que trabajan en este segmento, con pocas personas que permanecen

en la actividad productiva, lo que dificulta su expansién y crecimiento.

Sobre el capital utilizado para alcanzar la cifra de negocios de la industria
se obtiene la siguiente estratificacién:

Grafico 5 - Origen del capital de las industrias de muebles

Origem de los Recursos

BRecursos Proprios

B Empréstimos
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Fuente: Elaboracién Propia

El grafico 05 muestra el porcentaje de empresas que van en busca de
capital financiero de terceros, con el fin de dar operatividad y mover la industria de
muebles. La informacién indica que los préstamos estan destinados a la

formacién de capital circulante para la compra de maquinaria, equipo y vehiculos.

Muchas industrias que todavia mantienen préstamos realizan descuento de
titulos en las sucursales bancarias, como una forma de anticipar el capital
circulante, que incluye el pago de los salarios del personal, la reposicion de stocks

de materias primas, tasas, entre otros.

La busqueda de avance del capital se debe a la necesidad de reposicién de
las materias primas, cuyos proveedores condicionan plazos muy ajustados para el
pago. Este material entra como stocks en la industria, permaneciendo durante
unos dias para ser procesados. Posteriormente, el mueble preparado, se vende a
las tiendas de la cadena. Habitualmente las cadenas de tiendas requieren plazos

mas largos de las industrias para su pago.

Muchas industrias estan obligadas a proporcionar muestrarios a las
tiendas. De hecho, las condiciones son impuestas por las cadenas de tiendas,
haciendo que se adapten a sus condiciones.

La dificultad de falta de capital de trabajo obliga a la industria de muebles a
buscar la anticipacion del capital o la realizacion de los préstamos de las
instituciones financieras. Este procedimiento significa que se mantienen en un
circulo vicioso, debido al corto periodo de tiempo para pagar la adquisicion de
materias primas y la necesidad de vender la mercancia con vencimientos mas

largos.

Este obstaculo, en gran medida, compromete la sostenibilidad financiera de
las industrias y, por lo tanto, afecta a todos los sectores de la industria. Asi se ven
obligados a solucionar temporalmente este problema con los préstamos cuyas
tasas de interés cobradas son bastante altas, para este caso, ya que las ventas
en grandes cantidades a las cadenas de tiendas se hacen a través de contratos
con valores y plazos previamente establecidos.
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De las 17 empresas que poseen préstamos, diez de ellas obtienen
especialmente los préstamos para capital circulante, con el objetivo de resolver

los problemas descritos anteriormente.

En el segmento de los muebles planificados hay industrias con problemas
gue presentan las mismas debilidades, como compras de los stocks de madera y
accesorios, permaneciendo estas materias primas durante un periodo de tiempo

bastante largo sin un giro mas eficaz.

El aprendizaje es un proceso de cambio de comportamiento obtenidos a
través de la experiencia en el tiempo construido por factores humanos,

tecnoldgicos y organizacionales a partir del contexto industrial.

El uso de rendimiento mas alto como suporte a la gestion de las industrias
constituye como importante herramienta de apoyo para la toma de decisiones a
través del monitoreo y control de los objetivos y metas establecidas.

Para Garvin'?

"Una organizacién que aprende es aquella capaz de
desarrollar, adquirir, interpretar, transformar y conservar el conocimiento, y con un
objetivo modificar sus conocimientos a fin de reflejar los nuevos conocimientos y
insights." Asi, Garvin sugiere que la adquisicién y la retencién del conocimiento no
implican necesariamente su aplicacion inmediata, cabiendo al individuo
reflexionar sobre los cambios posibles y convenientes en cuanto al momento de

Su uso.

El sistema de medicion del desemperfio proporciona a los administradores
la informacién sobre el proceso administrativo, lo que le permite controlar,
gestionar, organizar y planificar las actividades en las distintas areas funcionales
de la organizacién que le presentan los mejores resultados sostenibles.

Grafico 6 - Uso de indicadores de desempeno

%2 GARVIN (2000) op. cit.
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Empresas que Utilizan Indicadores de Desempe!

Fuente: Elaboracién Propia

Practicamente la mayoria de las industrias no utilizan indicadores de
desempeno. El analisis del entorno empresarial revela hechos que apoyan la
afirmacién anterior, por ejemplo: el bajo margen de rentabilidad experimentado
por la mayoria de los sectores productivos, los métodos y procesos facilmente
copiados y la tecnologia a disposicion de toda la competicion a nivel mundial.

El uso de la evaluacion de desempefno ocupa un lugar destacado en esta
gestion, por lo tanto, proporciona un analisis detallado de la informacién que
permite la comparacién y crea las condiciones para mejorar el proceso. La
evaluacién de desempefio es mas que una herramienta de gestién, es una

medida estratégica de la supervivencia de la organizacion.

Argyris y Schén'® argumentan que las situaciones de aprendizaje de ciclo
simple implican la deteccion de un error y su correccién dentro de un conjunto de

reglas variables (valores), sin modificarlos.

A pesar de que la industria tiene la aceptacién de sus productos y la
satisfaccion del cliente, la comercializacién de los productos puede colocarla en
una buena posiciéon para comercializar sus productos. Sin embargo, no garantiza

la sostenibilidad de las mismas.

8 ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald (1978). Organizational Learning: a Theory of Action
Perspective. Reading/Mass, Addison-Wesley. op. cit.
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La alineacion de estos indicadores para la gestién estratégica de la
empresa es fundamental porque los planes estratégicos deben ser monitoreados
y controlados para que se puedan determinar los resultados, la modificacion o el
cambio de planeamiento o incluso definir nuevas acciones estratégicas. Es
esencial, si las estrategias elegidas son adecuadas, si los resultados son

consistentes con el plan o si existe la necesidad de correcciones y ajustes.

Grafico 7 - Empresas que adoptan Planeamiento Estratégico

Planeamiento Estratégico

o Si
E No

Fuente: Elaboracién Propia

Para la verificacién y situacion que se presenta en el grafico 07, el 74% de
las industrias muestran que la mayoria no utiliza la planificacién formal, mucho

menos la planificacién estratégica.

Esta deficiencia no sb6lo se encuentra en el sector de muebles, sino
practicamente en todas las micro, pequenas y medianas empresas de la regién
Noroeste de Rio Grande do Sul. Hecho de que esta caracteristica se debe a la
formacion cultural establecida y a los bajos niveles de escolaridad de los
propietarios, ya que pocos de ellos tienen educacién superior o cualificaciéon en
gestién y estrategias, generando limitado conocimiento gerencial.

El aprendizaje, para Vasconcelos y Mascarenhas'*, "es un proceso
continuo, que se caracteriza por la interaccién entre los individuos y grupos de
trabajo (que aprenden de las experiencias cotidianas), integrados en los sistemas

% VASCONCELOS e MASCARENHAS ( 2007), op. cit., p. 10
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sociales y tecnologicos, capaces de facilitar el desarrollo y cambio en la

organizacion". Por lo tanto, el aprendizaje implica un cambio sistémico.

En el sector de muebles no es diferente, el punto de vista adoptado por el
fundador es seguido por sus empleados. Al tener esta deficiencia, la estrategia se

vuelve practicamente inexistente.

Argyris y Schén'® discuten las "teorias de la accién" entre dos tipos, la
"teoria expuesta" y "teoria practica". Sugieren que, aun sin darse cuenta, las
personas poseen "mapas mentales" teorias capaces de decir qué hacer en

situaciones cotidianas.

En el caso de las consecuencias de sus acciones se puede decir que las
teorias se practican, incluso experimentando una falta de coincidencia entre la
intencién de la persona y los resultados de su accién. Cuando algo esta mal, hay
que corregir el error, ahi surge la necesidad de aprender, y existen dos formas: la
primera, el ciclo simple que se basa en la deteccién y correccién de errores, y otro
de ciclo doble, cuestionando las estrategias de accidén a partir de un proceso de
percepcion y exploracion de las posibilidades del entorno donde el individuo tiene,
en primer lugar, acceso a nuevas informaciones posteriormente para comparar y
estructurar las acciones correctivas apropiadas que implica el cambio de

practicas, prioridades, valores e hipétesis del sistema o de la realidad.

La inversion de las empresas que buscan ampliar la capacidad de
produccién, ampliacion y mejora de espacio fisico, asi como atribuir estos
cambios puede acrecentar, sin preocuparse con una vision mas refinada por un

largo plazo.

Los objetivos, las politicas, principios y valores tampoco son formalmente
empleados, destacandolos, en este caso, so6lo informalmente para las acciones de
responsabilidad de los empleados en sus respectivas tareas a corto plazo.

La investigacién reveld que la mayoria de los empresarios no invierten en
seguros prediales, de los productos o de maquinas. afirmaron que esta practica
es considerada como un gasto. Sin embargo, no se ve como una precaucién

contra cualquier accidente que pueda ocurrir.

' ARGYRIS; SCHON. (1978), op. cit. p. 2-3
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Practicamente todas las industrias de muebles son computarizadas,
utiizando las herramientas, principalmente para tareas administrativas,
presupuestos, investigacion sobre productos y correo electronico, pero estos

procedimientos se limitan a la zona administrativa de las industrias.

En el caso del segmento de las industrias de muebles, las innovaciones
tecnoldgicas de design de las piezas son bastante limitadas, buscado en ferias o

copiado de revistas especializadas.

Este hecho es distinto al segmento de los muebles estandarizados de
haber formalizados y perseguir sus estrategias organizativas.

Esta constatacion es debido al hecho de que estas industrias operan en un
mercado distinto, en otra escala competitiva, debido a las caracteristicas
individuales de cada industria y al trabajo con poca variedad de productos.

La innovacion, por lo general, significa arriesgar, para Scherer y
Carlomagno'®, "las actividades de innovacién requieren recursos para la
investigacién y el desarrollo. La innovacioén lleva tiempo. El proceso de innovacion
se basa fundamentalmente en rotacion del conocimiento tacito, el conocimiento
que estd en la mente de las personas”. Por lo tanto, es necesario innovar,
fomentar la socializacion del conocimiento dentro de la empresa, significa

valorizar las personas y calificar para contribuir con la creatividad.

El segmento de las industrias estandarizadas ha buscado innovaciones
tecnoldgicas y participan en ferias importantes como la MOVELPAR en Bento
Goncgalves — Rio Grande do Sul, en Arapongas - Parand, se trata de una feria de
referencia centrada en el mercado internacional de productos diferenciados, con
las nuevas tecnologias, servicios, proveedores de productos y servicios
forestales. En ABIMAD, MOVINTER y FORMOBILE en Sdo Paulo. En Santa
Catarina, en la ciudad de Chapec6 MERCOMOVEIS. Inclusive en Parana, en la
ciudad de Sao José dos Pinhais, el FEMADE, una importante feria internacional
que se celebré6 en el area de la maquinaria, equipos y productos para la
exportacién y la industrializacién de la madera y del mueble. En Minas Gerais, en
la ciudad de Uba, la FEMUR es abierta al publico con show room. El Top Mével

¢ SCRERER, Felipe Ost; CARLOMAGNO, Maximimiliano Silistre (2009). Gestao da Inovagdo na
pratica: como aplicar conceitos e ferramentas para alavancar a inovagéao. Sao Paulo, Atlas. p. 4
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que se lleva a cabo en Fortaleza, es una feria dirigida a los minoristas, entre otras

cosas, en el contexto internacional.

Regionalmente, este sector ha aumentado su velocidad, cada vez mas
consistente en la busqueda de la organizacion horizontal y vertical. En 2005, los
industriales organizados por la asociacién INDUMOVEIS, propuso una feria, que
se encuentra en su cuarta edicion en 2013, que se celebra en la ciudad de Santa
Rosa en Rio Grande do Sul, para la exposicion de muebles con show room, para
mostrar varios tipos de muebles a los minoristas y clientes finales. La feria
también innovd, ampliandose hacia el area de la construccion, con aberturas para
viviendas y nuevos materiales.

'S’ frente a las variaciones en los valores

Robbins, Judge y Sobra
expresados por personas de diferentes culturas, relacionando el grado de interés
individual, ya que el "colectivismo hace hincapié en una fuerte estructura social en
que las personas esperan que los miembros del grupo al que pertenecen cuiden y

protegerse unos a otros. "

Algunas industrias de muebles en la regidbn buscan asesoramiento
individual mediante la contratacion de designers temporales para crear y disefar

nuevos productos con el objetivo de innovar y cualificar su linea de pantallas.

Los empresarios de muebles carecen de mucha informacién, debido a que
la mayoria de ellos no son conscientes de su participacién en el mercado, son
pocos los indices establecidos: (1) los indicadores de liquidez, (2) los niveles de
capital de trabajo o de la actividad, (3) los coeficientes de deuda (4) indices de

rentabilidad o ganancia, (5) la satisfaccién del cliente.

Algunos de ellos comenzaron a implementar controles de costos fijos y
variables, asi como la rotacion de stocks. Conocer la estacionalidad del sector,
debido a la observacién de ventas de afios anteriores. A partir de las ventas
planificadas a las tiendas de las redes se puede organizar estadisticas de ventas.

Las constituciones de asociaciones como SENAI, SEBRAE, las
Universidades, Asociaciones de Comercio, Industria y gobiernos municipales ha

7 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A; SOBRAL, Filipe (2010). Comportamento
Organizacional. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall. p.147.
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sido el camino seguido por el sector, con el objetivo de lograr un mayor espacio
en la definicién de sus estrategias.

Las industrias fabricantes de muebles se estan adaptando a una gestién
sostenible con el medio ambiente, debido a la presion de los consumidores y las
cargas regulatorias, lo que obligd a disefiar productos, sistemas de produccién y

distribucién que reduzcan al minimo los impactos ambientales.

La mayoria de las industrias de muebles generan distintos tipos de
residuos, incluidos los sélidos, que son residuos de madera y otros materiales
usados; liquidos, que son los que derivan de las soluciones quimicas y de lavado;
los residuos gaseosos que se originan, especialmente, de procesos de pulido,

lijado y pintura de madera.

Con la constante y creciente preocupacién por los problemas ambientales,
la industria de muebles en la regién Noroeste debera adaptarse poco a poco a la
nueva realidad de sustentabildiad. Dias'®® afirma que la calidad de vida de los
seres humanos es una condicidon para el progreso, cuyas propuestas para la
politica de desarrollo debe ser integral y basada en la perspectiva de uso de los
recursos naturales, pero siempre que se preserven para las generaciones futuras.
Por lo tanto, el cambio de un desarrollo depredador hacia el desarrollo sustentable
en armonia con la naturaleza tiene numerosas implicaciones que modifican la
organizacién social y productiva que produce y reproduce la desigualdad y la
pobreza.

Hoy en dia, la industria de muebles ha experimentado cambios
significativos en su base productiva y, por lo tanto, de gestion y una velocidad
muy grande para adaptarse a las nuevas condiciones de apertura comercial de la
economia. El salto tecnoldégico para algunas industrias, especialmente el
segmento estandarizado, permitié el crecimiento significativo de la produccion de
muebles, lo que permite hacer frente a un mercado que se ha servido

previamente por los centros de los muebles que se instalan en Brasil.

Los empresarios industriales al relata sobre el disefio futuro de su empresa,
demuestran un sentido de orgullo por su historia, dificultades que fueron
superadas, conquista de los mercados y la constitucion natural de un polo de

%8 DIAS (2009), op cit. p 32
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muebles en la region. Igualmetne, revelan que en promedio el segmento aumenté

su produccién y, por lo tanto, sus ingresos en un 20% en 2011 respecto a 2010.

La mayoria apunta al aumento continuo de 20% de su produccion en 2012.
Este aumento se debe a las buenas condiciones de la economia brasileia,
programas de gobierno, por las personas que construyen sus casas y necesitan

comprar los muebles.

Los empresarios industriales declaran que:

Cada afo ampliando el proceso de produccién, la mejora, la
compra de nuevos equipos (...) sirven a varias tiendas de la
cadena en todo el estado (provincia). Simplemente no se produce
maés por no tener condiciones de estructura fisica y equipamiento
(Empresario A).

El plan es tener un crecimiento del 20%. (...) Cada tres meses es
necesario el lanzamiento de nuevos productos para ser innovador,
ya que el mercado mantiene una dinamica con una gran velocidad
en términos de modernidad (Empresario F).

Trabajamos con una linea de la serie de muebles considerado
planeados seriados, nuestro cliente es la clase By C. (...) Vamos a
invertir en design osado en los muebles y contratar mas
vendedores (Empresario J).

Todas las empresas estan invirtiendo en su negocio, con buenas
perspectivas de expansion y aumento de ventas. Se percibe que aparecen

industrias especializadas con lineas de productos especificas.

La industria de muebles en la regidn se caracteriza por el establecimiento
de varios procesos, relacionados con diferentes materiales y una variedad de
productos finales. Debido a los cambios estructurales y de mercado, las industrias
se estan especializando en ciertos tipos de muebles como cocina, bafno, oficina,
tapiceria, etc., a pesar que falta mano de obra calificada, ya que todos estan en

un proceso de crecimiento continuo.

En la evaluacion de los empresarios es necesario avanzar mas, necesitan
innovar, ampliar la infraestructura, calificar la mano de obra y buscar nuevos

mercados.

La necesidad de incrementar la infraestructura y ampliar la
produccion, inevitablemente contratar mas gente. (...) Y esta
misma gente capacitada internamente. (...) a partir de la
infraestructura finalizada, vamos a formalizar alianzas con la
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cadena de tiendas, ya que han llegado hasta nosotros por
nuestros productos (Empresario B).

La compania pondra en marcha en febrero de 2012 en Sao Paulo,
la nueva coleccion de mobiliario, para este evento se invita a todos
los comerciantes, clientes de Brasil y revistas especializadas que
publican articulos sobre muebles (...) La empresa invierte en
disefio con el objetivo de alcanzar un mercado externo creciente
(...) la compania esta lanzando un nuevo segmento en la linea de
la tapiceria, hemos identificado un nicho diferenciado (Empresario
C).

Lo que necesitamos primero es mano de obra calificada. Somos
capaces de hacer un producto muy bueno, tenemos todo en mano
(...) tenemos representantes. (...) la amplitud de la empresa se
encuentra en Rio Grande do Sul, Santa Catarina y el estado de
Parana (Empresario F).

Para conquistar nuevos mercados, los empresarios destacan la importancia
de la inversién en infraestructura y en personal, la importacion de materias primas
y la logistica para la distribucién de productos industriales. Menciona la
importancia de contar con mano de obra mas calificada, la necesidad de
aumentar la produccion y productividad para identificar su cuota de mercado.

La demanda de muebles es muy segmentada, varia con el nivel de
ingresos de la poblacién y el comportamiento de algunos sectores de la

economia, especialmente en la construccion.

Los nuevos desafios de gestion se complementan con un mundo que es
cada vez mas competitivo y rapido, ahora requieren estructuras organizativas mas
flexibles y capaces de ofrecer rapidas rotaciones al cambio, a la autonomia
profesional, motivacion y nuevas formas de capital de trabajo que puede soportar

las ventas en plazo.

Mi principal problema es la falta de capital de trabajo. Empecé la
empresa desde el principio, yo queria crecer. El cliente no es un
problema para mi. Si yo tuviera las instalaciones en un lugar mas
adecuado tendria mas ventas. (...) Con un espacio mas grande
tendria como invertir y contratar a mas personas (Entrepreneur G).

Lo mas desafiante es mantener el mercado, tanto en el ambito
financiero, como en la producciéon y comercializacion. (...) Lo que
define si una empresa va a permanecer en el mercado son sus
productos. (...) Actualmente tener una linea de productos con un
disefio innovador que cautiva al minorista es el mayor desafio
(Empresario J).

El desafio mas grande que tengo es mi cambio personal, porque
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me tengo que adaptar al nuevo mercado diario. Si me pongo a
trabajar este detalle, sé que voy a conseguir transmitir a mis
colegas. (...) Otro detalle es que los muebles a medida nunca van
a desaparecer porque siempre habra gente que necesita para
llenar espacios especificos en sus residencias (Empresario E).

Los empresarios informan sobre sus principales limitaciones, tal como la

necesidad de:
1 - Incrementar las habilidades en finanzas;
2 - Produccion y comercializacién;
3 - Mejora de la entrega del producto;
4 - Contratacién de mano de obra calificada y actualizada;

5 - Trabajar con indicadores de margen de contribucién y margen de
rentabilidad;

6 - Tener productos diferenciados.

El entorno empresarial es cada vez mas complejo, a menudo, los eventos
sociales y econémicos de alcance mundial llegan rapidamente y fuerzan la
reestructuracion de la organizacién. Las nuevas tecnologias y formas de
organizacién del trabajo han dado a las empresas una mayor dinamica que
cambian los paradigmas. Estos cambios han requerido nueva posicion como la
gestion frente a una realidad diferente y de cambio constante.

El cambio es demasiado rapido, nos lleva a tener que cambiar
también. A veces pensamos que teniamos unl producto adecuado
en el mercado y de pronto nos dimos cuenta de que habia algo
maés que el producto, tuvimos que cambiar los modelos. Estos son
hechos importantes que a veces dan desaliento (Empresario F).

Al comienzo la empresa no tenia clientes, nadie conocia la
compania. Trabajamos con cualquier producto, inclusive reformas
de muebles. Empezamos de manera muy humilde. (...) Muchos de
los servicios que ofrecimos no recibimos el pago. (...) Hoy estamos
en una situaciéon muy distinta, ya no hay que salir en busca de
clientes, pues la mayoria vienen hasta nosotros, comparecen a
nosotros (Empresario D).

Hace 15 afios cuando decidié producir una serie de muebles, se
hizo una propuesta a los empleados, para ser competitivos, nos
tendrian que producir 33 conjuntos de muebles por mes. Al mismo
tiempo tres funcionarios solicitaron su retiro. Les pareci6é absurda
la propuesta. El otro quedd, pero con ganas de ver para creer.
Ellos pensaron que era imposible producir esta cantidad con seis
empleados, este cambio ha marcado. En la actualidad con 60
empleados se produce 6000 conjuntos de muebles de bafo por
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mes. Y ahora nuestro objetivo es duplicar esta cifra de produccién
(Empresario A).

La mayoria de los empresarios dijeron que el comienzo de las actividades
productivas de la empresa fue un gran desafio. Algunos hacen referencia al hecho
marcante del cambio de la produccidn de muebles planificados hacia la
produccion de muebles estandarizados. A medida que los cambios ocurrian en la
empresa, los empleados también adoptaron nuevas formas de trabajar. Otro de
los desafios citados por los propietarios fue conquistar velocidad y la produccion a
escala.

Robbins'® presenta seis aspectos especificos que actian como
disparadores para el cambio: la naturaleza de la fuerza de trabajo, la tecnologia,
las crisis econdmicas, la competencia, las tendencias sociales y la politica

mundial.

Pereira' destaca que la estabilidad es conocida, no trae sorpresas. El
cambio trae lo inesperado, la sorpresa, el desafio, el movimiento. Aln cuando la
expectativa de cambio es favorable, nos asegura, a priori, que va a seguir los
caminos trazados, por lo tanto la ansiedad, el miedo y la huida.

Cada dia son mas los cambios, requisitos, cuestiones de notas.
Cada vez mas tenemos que mantener la gente y ser capaces de
controlar estos cambios. (...) El cambio de la "moda". A veces
tenemos suficiente stock de telas que ya no funcionan, hay que
cambiar todo. (...) La tecnologia de nuestra empresa no requiere
de muchas maquinas, no ha cambiado mucho, se produjo un
cambio en accesorios tapizados, como el estiramiento, reclinacion
del respaldo y el brazo. Los que no tenian respaldo largo no se
vendi®¢ mas. (...) Nos hemos asociado con los mismos
comerciantes y que tienen contacto directo con el consumidor y
nos pasan lo que exigen del mercado, lo que piden que aun no
estamos fabricando. Nos basamos en las revistas para
actualizaciones, los arquitectos, los designers y vamos a mejorar a
partir de la tendencia. (...) Tenemos que hacer tapiceria de
acuerdo con las construcciones. Hoy, por ejemplo, se debe hacer
piezas para desmontar, de lo contrario no podran entrar en el
departamento, para que las personas puedan montar y desmontar
(Empresario F).

199 ROBBINS (1999) op cit p.394-423

%0 PEREIRA, M. L. J. de B. (1995). Modelos de Mudanca nas Organizacbes Brasileiras: uma
andlise critica. In: BJUR, W.; CARAVANTES, G. R. (Orgs.). Reengenharia ou readministragédo? Do
util e do fatil nos processos de mudanca. (p.108-159). Porto Alegre, AGE. p.116.
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Los servicios comenzaron a ser asociado con el proceso. También se ve
como un factor de competencia determinante, agregar valor a la produccion. Por
ejemplo: los servicios de post-venta, instalacidon y mantenimiento de los productos

vendidos, devoluciones y garantias, entre otros.

Mediante el informe de los industriales es visible la preocupacién por la
necesidad de estar atento a los cambios.

Hubo un trabajo complexo de cambios a partir del proceso
tecnologico, la inversibn en magquinaria, estructura fisica, la
automatizacion, las condiciones de mercado para hacer la escala
de produccion (Empresario ).

Para los cambios ocurridos naturalmente, tenemos un plan
estratégico, y cada afio se reestructura lo mismo. Hemos
cambiado la forma de hacer la gestion. El tema de la tecnologia de
hoy en dia no tiene mas comparacion, si comparamos hace 10
anos, no tenemos Mas que una maquina de ese momento, el resto
fueron inhabilitados todos. (...) Los sistemas de gestion que se
despliegan en apoyo mucho més facil, aunque siempre falta algo.
Las personas que trabajan con nosotros tienen un perfil joven, casi
todos los empleados son menores de 35 afos. (...) Estos jovenes
a menudo vienen aqui sin experiencia, pero los formamos de
acuerdo con la cultura de la empresa, pues no veo ningun
problema con esto. (...) Tuvimos cuatro consultorias celebradas
con el personal de CETEMO de Bento Gongalves. Evaluaciones
que siempre dieron resultados. Cambios de los procesos, lay outy
siempre estas ganando. (...) Hoy el desafio de la produccién es
hacer que los empleados participen mas, que deben ayudar en los
procesos, controles, etc. Hace dos afios que contamos con un
sistema de control implantado, es distinto y complicado
(Empresario J).

Los cambios en el medio ambiente e innovaciones tecnolégicas son
constantes y requieren una estructura dinamica, pues flexible que agiliza la toma
de decisiones. Hoy en dia, el cambio es parte de las actividades cotidianas.

En las industrias que trabajan con muebles estandarizados el gran cambio
de concepto es el paso de un modelo a otro, la produccion de muebles planeados
hacia los seriados. La necesidad de modernizar la tecnologia y experiencia de un
mercado diferenciado, provocando un cambio cultural a través de la
transformacién de productos destinados a otra clase social.

Ademas de la tecnologia, otros factores de competitividad de la industria de
muebles estan relacionados con los nuevos materiales, el design, la
especializacion de la produccidn, distribucion y las estrategias de marketing, entre
otros. La dinamica de las innovaciones se basa principalmente por aquellas que
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se refieren al producto, mediante la mejora del design y uso de nuevos materiales.
La calidad del producto final es juzgada de acuerdo a las siguientes variables

clave: material, design, durabilidad, entre otros.

Mas que un conjunto de valores y habilidades organizativas, la practica de
gestién identifica y capacita a gerentes que puedan reflexionar sobre su propia

realidad y dar mas sentido a la rutina del trabajo, dentro de una racionalidad

econémica, para Chiavenato'®':

Entendemos que opuesto a los sistemas capitalistas es esencial
que las organizaciones cambien sus paradigmas de aprendizaje,
sin embargo, nunca creard un ambiente organizacional que
promueve el crecimiento personal y la motivacion de sus
empleados. (...) Como la demanda de nuevas competencias y
continua formaciéon trajo nuevas responsabilidades a las
organizaciones: la necesidad de un perfil profesional con el
desarrollo de habilidades dentro y fuera del mundo de los negocios

Por lo tanto, identificar e internalizar los principios que guian la accién
individual y colectiva, como los mecanismos informales de coordinacién y
motivacion, se ha convertido en una tarea importante para las empresas y sus
dirigentes. Estar atentos a estas cuestiones es importante, ya que tales cambios
en las organizaciones también reflejan nuevas actitudes y habilidades.

El mayor aprendizaje para mi, quiero decir, cada dia debe ser un
dia de cambio, el mercado dicta las reglas, las personas dictan los
conceptos de movilidad y lo que quieren, tenemos que estar
preparados y al frente de este proceso. Cuando aparece una
nueva tendencia tenemos que estar atentos, y muchas veces el
empleado no esta preparado para esto. Asi que tenemos que
romper esos paradigmas, tenemos que saber qué imponer, para
no pecar y quedar atras. Pues los cambios suceden muy rapido,
en todos los sentidos. (...) es casi como hoy mirar un coche, no sé
cual es el coche mas bello, puede tener concepto de la marca, en
gue reventa usted va a comprar y también va en la otra, y con
frecuencia se confunde, no se sabe lo que se va a comprar. Con
los muebles es o mismo, no podemos dejar una ventana abierta, y
para eso hay que estar siempre innovando. Innovar e innovar. Lo
que he aprendido que tienes que estar innovando. Si no innovo
alguien innova en tu lugar. (Empresario A).

1" CHIAVENATO, Idalberto (2004). Gestao de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos
Organizacionais. Rio de Janeiro, Elsevier. p 4.
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Los cambios vinculados a la innovaciéon se basan en nuevas formas de
pensar y darse cuenta de las oportunidades, que a menudo son un paso adelante

en el contexto del mercado.

(...) Yo me considero un emprendedor nato, no tengo miedo,
cuando oimos que tendrd una recesion en Brasil, pienso en lo que
debo hacer para evitar esta recesién, no me acobardo ante eso.
Otro aspecto, la prensa anunci6 que la industria tuvo un
crecimiento nulo el dltimo afo, no estoy pensando en eso. Pues
hacia poco tiempo habia contratado a una constructora para
comenzar el nuevo pabelléon. Asi que no estoy preocupado, la
prensa anuncia lo que otros predican. Necesito saber cudles son
mis condiciones y qué hacer. Si otros se detienen, yo no me
detengo, dejo que otros lo hagan. Voy a seguir invirtiendo, porque
creo en como estoy vendiendo solamente en Rio Grande do Sul
[...] Es porque ellos estan disfrutando del producto y creen en él.
¢ Por qué no voy a ir a otros estados con estos productos, acaso
estos mercados no buscan otras redes también? (...) No voy a
hablar del nuevo producto antes de lanzar, lo considero como una
estrategia. Voy a anunciar en un comercio de la cadena o en una
feria en la que participamos. Vamos a lanzar un producto en el
mercado correcto, se realizd6 una encuesta para ver lo que el
publico desea de distinto y nos estamos preparando para producir,
ya tenemos una alianza con los comercios ya mencionadas, son
socios. ¢Es una ventana abierta? Si nuestros clientes compran
nuestros mesas de bafio por qué no iban a comprar este nuevo
producto que lanzamos? (...) Tenemos credibilidad, tenemos una
marca, vamos a disfrutar de ella. (...) Tenemos una meta de
entrega de nuestros productos de 12 dias, vamos a mejorar esta
meta durante cinco dias en 2012 y para 2013 este objetivo deberia
llegar en 2 dias. Porque de esta forma usted no tiene que trabajar
con el inventario y ahi es donde vamos a ganar la competicién
(Empresario A).

Para este empresario en cada cambio hay aspectos que estan presentes
en la vida cotidiana organizativa, de forma mas o menos compleja a veces, pero

ejercen presidén constantemente en la organizacién.

Estos cambios tendran mayor seguridad en la toma de decisiones,
han pasado tres afos desde que la compania comprobé cuanto
vende cada producto por familia de productos, por regiones, (...)
Ahora, en 2012 vamos a hacer un andlisis de las ventas mediante
los designers, y esto permitira saber si invertir mas en el designer
0 no. (...) Hay dos tipos de designers: uno que hace a las
empresas ganar premios y, a su vez, se hacen conocidos en el
mercado, y el otro hace que su producto proyectado se convierta
en ventas. En nuestra evaluacion, la empresa necesita de los dos,
que le da nombre y que vende (Empresario C).

Como cualquier otra profesion tiene que ir en busca de lo nuevo, lo
mejor, no exste la comodidad. Hay que innovar para subir el
escaldén, caso lo contrario nunca seguira adelante. Los cambios
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representan la realizacion personal y el éxito de la empresa. Esto
es un acto de malabarismo, como cada empresario debe ser.
Traigo profesionales externos para proyectar. El designer que
contraté es de Farroupilha. (...) Teniamos dos situaciones de
modeladores que han dejado la profesiébn y con el tiempo se
convirtieron en propietarios de negocios. En el caso de Clair, por
ejemplo, (socia de la empresa), trabajé varios afos en la empresa
y con el conocimiento que tenia, pensdé que podria abrir una
empresa también. Eso es lo que digo las personas que no deben
trabajar toda su vida aqui, sino mafana, cuidar de su propio
negocio, lo que deja un buen resultado para la empresa (...) El
sector de la tapiceria tiene una gran competencia, hay una materia
prima que proviene de China. En su forma actual existe una cierta
desindustrializacién en el pais, ya que las fabricas cerraron sus
puertas. El gobierno quiere cobrar impuestos a los productos
manufacturados, causando un desempleo bastante grande
(Empresario F).

La actividad empresarial requiere el control y la mejora es constante, por lo
que la innovacién puede tener lugar en un entorno fértil. En este sentido,
Campos'®® acentia que el conocimiento se estd convirtiendo en el factor mas
importante para la supervivencia de los individuos, las empresas y la sociedad.
"Sin embargo, la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones, debe
centrarse en posturas, actitudes y habilidades de su capital intelectual, pues no
sblo conocimientos técnicos, abriendo el camino para seguir siendo competitiva
con una nueva propuesta, la organizacion orientada al aprendizaje, que necesita

un nuevo perfil profesional.

Para los empresarios, esta claro que cada dia debe ser un dia de cambio,
ya que el mercado dicta las reglas y, en este caso, son los mismos empresarios
los que necesitan para mantenerse a la vanguardia del proceso, porque de esta
forma hace que el mantenimiento de la competitividad e innovacién se mantenga

descubriendo anticipadamente las nuevas tendencias.

En términos regionales, el sector ha estado dando sus primeros pasos en
la busqueda de una organizacién mas coherente vertical y horizontal. En 2005 se
formo la Asociaciéon de Industrias Muebleras del Noroeste do Rio Grande do Sul,
que tiene so6lo una parte de la industria. Aun incipiente, pero a medida que da sus
primeros pasos en relacion con otras asociaciones, en términos estatales y

nacionales, tales como la Asociacion de Industrias de Muebles del Estado de Rio

12 CAMPOS, Vicente Falconi (2004). O Valor Recursos Humanos na Era do Conhecimento. Minas
Gerais, INDG Tecnologia e Servigos Ltda.
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Grande do Sul / MOVERGS y la Asociacién Brasilefia de Fabricantes de Muebles

/ Abimoveis atraer mas miembros y el sector industrial sin duda sera mas fuerte.

En la historia industrial regional, se avanzé mucho en la innovacion y el
aprendizaje, pero con el mercado global, hay dinAmicas de otras areas que
operan en el mismo sector, para haber un mejor desempeno organizacional en las
industrias, el aprendizaje de los gerentes debe ser constante. Estos también
pueden limitar o restringir el rendimiento, sobre todo cuando es inflexible y
resistente al cambio. Es importante tener en cuenta que el aprendizaje no es
permanente, ya que un cambio trajo el buen desempefio de la organizacién en el

pasado no garantiza el mismo éxito en el futuro.

Se identificaron varios factores que dificultan la implementacién de
iniciativas, como la formacion de un mayor numero de fabricantes de muebles
profesionales. El segmento emplea mucha mano de obra y esta no esta
suficientemente calificada de acuerdo a las necesidades de la industria.

Para superar esta dificultad, el SENAI de Santa Rosa / RS esta invirtiendo
en la capacitacidn de mano de obra cualificada, la promocidén de la capacitaciéon
laboral y formacién operativa especifica, pero hay pocas personas que han
buscado esta mejora.

Incluso para la industria, los propietarios prefieren llevar a cabo la
formacion individual por medio del aprendizaje tacito mediante la observacién.
Este factor puede ser el resultado de una cultura adoptada en el pasado porque la
mayoria de los propietarios se origindé en otras industrias, lo que les impide tener

una vision hacia la calificacion profesional.

La industria de muebles tiene que someterse a una transformacién
competitiva mediante la inversibn en el aprendizaje y la innovacién en sus
procesos productivos. La innovacion y automatizacién pueden auxiliar e interferir

en el proceso productivo que puede ser sostenida en el tiempo.

La capacidad de cambiar depende del nivel de competencia de los
individuos dentro de la organizacion visando asimilar lo nuevo, estar en constante

aprendizaje con el fin de lograr un rendimiento competitivo.

Como se ve, el aprendizaje debe ocurrir en todos los niveles de la

organizacién y en todas sus actividades. El papel dinamico de la existencia de
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estrategias de aprendizaje deben ser claros y objetivos formalizados

institucionalmente.

Hacemos hincapié en el valor de aprendizaje, pero la complejidad del
proceso puede ser "conflictivo o conservador", pues el "desaprender y volver a
aprender" a ciertos niveles es en realidad un proceso muy dificil.

Existen muchos enfoques para el aprendizaje organizativo, estos son
dificiles de determinar e identificar sinergias. A veces es mas facil ver la
diversidad entre las diferentes formas de como las organizaciones delimitan sus
resultados o sus procesos. El desarrollo de una idea tiene un gran valor en la
organizacion, ya que esto es aceptado socializado y permitiendo la continuidad de

los mismos.

El esfuerzo por la busqueda de la competitividad e innovacién implica un
enfoque del comportamiento de los propietarios. Este nuevo comportamiento es el
hecho de que la modernizacién debe buscar en forma conjunta por un grupo de
empresarios que tienen intereses y problemas comunes. Para ello es necesario
que todas las acciones de modernizacién tecnoldgicas y de gestion implementada
sea el resultado de inversiones compartidas por los empresarios, de acuerdo con
las nuevas directrices del entorno socio-econémico, a saber, la asociacion tanto
con las instituciones responsables de la produccion de ciencia y tecnologia, asi
como las tres instancias de gobierno, co-responsables por la introduccion de las

politicas en este escenario.

Los empresarios de este sector no son muy conscientes de que el
desarrollo es impulsado por los esfuerzos colectivos y este grupo de empresas no
se ha definido como un cluster. A pesar de sus limitaciones y deficiencias
configura el escenario de muebles en el Estado (provincia). Sera de esta
capacidad de aprendizaje, de cooperacidon, de innovar su forma de gestionar el
negocio con las industrias relacionadas al sector para alcanzar los niveles de

excelencia que demanda el mercado.

Por supuesto, a través de esta investigacidn la motivacion para el
aprendizaje organizativo, se produce por la necesidad de aprender a tratar con la

incertidumbre del medio, especialmente en los mercados y avances tecnolégicos.
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La calificacién de los involucrados en el sector puede generar una
innovacion organizativa de practicamente toda la industria. Por lo tanto, la
innovacién no es vista aqui s6lo como una introduccién de nuevos equipos o el
lanzamiento de nuevos productos, sino que, incluso la participacién de nuevas

formas de articulacién entre los diferentes agentes e instituciones econémicas.

En la secuencia se describe la realizacion de este trabajo, con sus
interpretaciones y sugerencias para el sector de muebles en la region Noroeste
del Estado de Rio Grande do Sul.

2.3 Propuesta para el desarrollo del sector

El sector de muebles en la regidon Noroeste posee vinculos importantes,
pero también deficiencias significativas. Pero ademas, algunos de los vinculos
existentes proporcionan propuestas para mejorar los resultados obtenidos por las
empresas, en cuanto a los vinculos no inexistentes, se proponen ajustes para la

su estructuracién en el sector.

Para que la industria de los muebles pueda reestructurarse se proponen
actividades y acciones que se ejecutaran a partir de la definicién de objetivos con
un enfoque en la consolidacion del sector como polo de desarrollo generador de
riquezas, trayendo como resultado la interconexion de los vinculos productivos en

vista de la sustentabilidad econémica, social y ambiental

Se puede observar en la regién que las acciones alrededor de este sector
son muy timidas. Practicamente cada empresa desarrolla sus actividades desde
SuU negocio, aunque existen experiencias prometedoras como constituciéon de
redes de cooperacion e INDUMOVEIS desarrollados por la propiedad local, pero
con un impacto todavia bastante bajo en comparacion con el potencial

establecido.

El sector de muebles se caracteriza por presentar diversos tipos de
negocios en la generacion de bienes y productos, como la madera para la
construccién, muebles y artefactos. Con poca integracién vertical y horizontal

entre ellos con los proveedores y clientes.
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Predomina el trabajo individual, pero con buena ocupaciéon de mano de
obra y la redistribucion del ingreso, ya que es un sector cuyas empresas se
distribuyen en casi todos los cien municipios de la regiéon. Es evidente que las
ventajas superan a las desventajas regionales, con perspectivas de mercado y la

apertura al gran avance tecnolégico.

Con la propuesta de este modelo sera posible que los empresarios de
muebles articulados hagan algo para mejorar y desarrollar su negocio, llegar a
nuevos mercados a través de la introducciéon de un modelo de planificacion, que
va desde el origen de la cadena de produccién al consumidor final, en la
bldsqueda de resultados en el ambiente organizativo y regional.

La tecnologia utilizada en los emprendimientos de muebles es tradicional,
pero existen empresas con maquinaria mas sofisticada, como las industrias de
muebles estandarizados. Se observa que la mano de obra es poco calificada, por
lo tanto, hay una baja tasa de alfabetizacion, pero con el potencial de calificacion

de mano de obra y la generacién de riqueza para el sector.

Se puede observar que la mayor interaccién entre algunas empresas es
con entidades de composicién las cuales tienen representatividad y fuerza debido
a la unién que conducen a la expansion de las negociaciones, tanto en la compra
y venta de sus productos. La adquisicidn de nuevas tecnologias, tales como
maaquinaria y equipo, es llevada a cabo por las empresas debido a las visitaciones
en eventos y ferias del segmento. Por otra parte, a través de las asociaciones de
empresarios tienen representatividad en reuniones estratégicas de desarrollo de
los municipios a través de los comités, los proyectos y las sesiones, sin embargo
subutilizadas.

Con el objetivo de proporcionar el desarrollo del sector se ha creado la
asociacion INDUMOVEIS, que reline un grupo de empresarios en torno de
objetivos comunes; esta asociacidén ha creado una feria comercial que se celebra
anualmente en la ciudad de Santa Rosa y estd en su cuarta edicion. Desde su
segunda edicion se agregaron las empresas del sector de la construccion, con el
objetivo de dar amplitud y representatividad al segmento.
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2.4 Desafios y Oportunidades para el Desarrollo

El sector de muebles en el contexto regional presenta desafios y

oportunidades para su desarrollo. En la tabla siguiente se muestran un resumen

de las etapas relacionadas con los vinculos de la cadena productiva que se

perciben en el contexto de las industrias ubicadas en la region.

Tabla 6 - Etapas de la cadena productiva

Productor 12 Industria | 22 Distribucion Consumidor | Adicionales a
Industria la cadena
Productiva
Insumos Aserraderos | Industria | Transportes Comercio Produccion y
de Mayorista y | comercializacion
Muebles Minorista de productos
para la industria
de muebles
Plantas Industria de | Industrias | Almacenamien | Servicio de | Servicios de
paneles de to explotacion mantenimiento
laminados técnico y
reparacién de
magquinas y
equipos
Reforestacion | Madera para | Marcos Comercializaci La providencia
construccion on de uniformes y
equipo de
seguridad
Extraccion Produccion Industria Distribucion Design Services
Forestal de carbon da la
construcci
6n
Servicio industria de La Tratamiento de
especializado | celulosay produccio residuos
en la papel n de
silvicultura, marcos,
bosques paneles,
Transporte de particione
maderas s y otros
artefactos
de
madera
Consumo Servicios
domestico e técnicos
industrial especializados

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura anterior se muestran los vinculos de la cadena de produccién.
Una vez que estos vinculos son estructurados en la region, la cercania de los que
participaron del segmento puede tener distintos beneficiarios en virtud de su
escala:

Productores: teniendo en cuenta que la region estd compuesta por una
estructura agraria de baja concentracién, se puede predecir que como estimulo y
capacitacién para la siembra de estos bosques manejados y la restauracion de las
Areas de Preservacién Permanentes en el proceso de degradacién, tendran un
retorno financiero que desarrollan sus propiedades, y la posibilidad de que se les
presentan para salir del proceso de monocultivo.

Sector de Muebles: para este sector la adquisicién de materias primas ha
encarecido y dificultado considerablemente los ultimos afos, las propuestas de
este estudio son una opcién para reducir los costos de produccién y hacer que los
fondos generados por el sector sigan en la region.

Empleados: la generacién de empleo e ingresos se puede fomentar de
manera bastante amplia con las tendencias y propuestas que este estudio busca
presentar. La falta de empleo es un problema que afecta a casi todas las
regiones, es uno de los problemas que pueden ser reducidos, ya que los
trabajadores pueden trabajar en la plantacion, en el corte controlado, transporte,

procesamiento e industrializacion de la madera.

Consumidor final: gran parte de los muebles producidos por las industrias
de la regién son de costo considerablemente mas alto, debido al precio de la
materia prima que se utiliza. En la produccién de esta materia prima en la regién
de operacidon de las industrias, el consumidor tiene ahora una ganancia
significativa, ya que el costo final de los productos manufacturados se puede

reducir, pues se refleja en productos mas accesibles en los comercios.

A partir del disefio de la cadena de produccion se presenta una descripcion
identificando las dificultades y deficiencias de cada vinculo en relaciéon con la
industria de muebles. Con el objetivo de una mejor presentacion, los vinculos se

estructuraron de la siguiente manera:
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llustraciéon 15 - Modelo Propuesto

N T
o _S_
~ i+ 7

Industria de
Muebles

Comercio de l \l/ Cliente Final
Muebles
|
i Mercado Externo i
I |
B Vinculos incipientes o fuera de la regién - - - - Vinculos Débiles
1 Vinculos existentes o representativos —— Vinculos Fuertes

Fuente: Elaboracion propia

Se percibe que la region Noroeste tiene que buscar una nueva estrategia
competitiva en que la diferenciacién del producto sea esencial, especialmente en

el fortalecimiento e integracién de los vinculos.
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2.5 Desafios que se deben cumplir

Después del analisis del estudio, se propone un modelo amplio, que
sintetiza los vinculos y los principales desajustes del sector. Esta propuesta se
basa en diez areas que se complementan entre si, que tienen que ser planificadas
y trabajadas, que son: la cultura, los insumos, recursos humanos, la tecnologia,
gestidn, el procesamiento, crédito, la infraestructura de mercado y el producto.

Proceso Cultural:

* Reduccion de la cultura individualista y la expansién de la cultura

cooperativa de las empresas;

* Integrar e interactuar los ambientes de negocios y los vinculos de la
cadena productiva con los gobiernos locales;

* Presentar ventajas sobre la reforestacion a largo plazo;

* Implementacién de una visidbn de empresario emprendedor.
Materia-prima/lnsumos:

e Fomento y ampliacién de los incentivos para la reforestacién econémica;

e Incentivos para la estructuraciéon de viveros en la regién con alta calidad

genética;

e Implementacién de los parametros de calidad, legalizacion y la regularidad
de abastecimiento de madera producidas en la region;

e Reduccion de los costos para compra de madera colectivamente;

e Estandarizacion de secado y almacenamiento de madera para el mercado

regional.

e Proporcionar la investigacibn de materiales alternativos y especies de

madera;

e Introduccién de nuevas fuentes y materias primas con el fin de minimizar la

escasez de madera en mediano plazo;

* Mediar la adquisicién de maquinaria y equipo que proporcionara precision y
productividad a las empresas;
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Propuestas de alteraciones en el disefio de productos con caracteristicas

regionales;

Reposicion de equipos y suministros para los empresarios con el valor de
mercado diferenciado;

Recursos Humanos:

Mejora de la mano de obra especializada para el segmento de muebles

locales;

Proporcionar aumento de los niveles de educacién a los funcionarios y

empresarios;

Fomentar con los empresarios una mayor participacion en los cursos de
capacitacién ofrecidos (principalmente controles, administracion, finanzas y

marketing);
Aplicar diariamente las técnicas presentadas en la formacion;

Proporcionar una mayor participacién como expositores en ferias y eventos

regionales.

Tecnologia:

Estructuracion de la cadena de produccion;

Implementacion y manejos de reforestacion con alta genética;
Implementacion de un centro de formacion tecnolégica regional;

Mayor utilizacién de la capacidad productiva en los proyectos;
Aplicacion de nuevas tecnologias en el proceso de aserrado de madera;
Adaptar la maquinaria tecnolégicamente al sistema de produccién;

Fomentar la implantacion de una industria de laminados.

Gestion:

Emprendimientos organizados;
Emprendimientos con sectores definidos;
Espacio e infraestructura adecuados;

Ambientes de acuerdos con las normas técnicas de seguridad.
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Transformacion

Cumplimiento de la legislacion ambiental;
Acceso a la tecnologia de la informacion;
Las lineas de produccién pertinentes;
Disenos apropiados;

Instalaciones eléctricas adecuadas;

Los productos de calidad en el uso y el acabado.

Crédito:

Organizar las lineas de crédito especificas a los vinculos de la industria;

Politicas normativas para los empresarios para acceder a lineas de crédito

para maquinaria, equipo y capital de trabajo;

Provision de recursos de acuerdo a las necesidades de los empresarios;

Infraestructura:

Emprendimientos instalados en el lugar adecuado y de facil acceso;
Incentivos fiscales para las Pymes;

Formulacién de politicas publicas especificas para el segmento.

Mercado y producto:

Realizar un estudio y ofrecer productos con caracteristicas especificas para
los mercados pre-definidos de la region;

Aumentar la escala de produccién;

Proporcionar el acceso a investigacién del perfil de la demanda sobre el

consumidor final;

Ajustar la fabricacién de productos para que sean faciles de montar y

transportar;
Prestar asistencia técnica y pos venda;

Blusqueda de informacién de marketing para los mercados internos vy

externos;
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e Solicitar apoyo de los organismos de promocién para las exportaciones;

e Actuar para la minimizaciéon de la competencia predatoria (menor precio

para conquistar al cliente).

2.5.1 Oportunidades

« Existencia de la Asociacion INDUMOVEIS instalado en 2005;

e La fuerza de voluntad, el espiritu empresarial, la cultura familiar y

persistencia de los empresarios;
» Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios ante el mercado;

« Las asociaciones establecidas y representativas, la INDUMOVEIS vy

Unimobile;
* Facilidad de comunicacion y acceso logistico;

* Apoyo a la inversion de las instituciones de gobierno (Federal, Estadual y

Municipal);
e Capacidad para la realizacién de eventos;
* Vocacién para fabricacién de muebles en la region;

* Apoyo de los gobiernos municipales;

2.5.2 Objetivo

Integrar los vinculos de la cadena productiva de muebles en la region
Noroeste del Estado de Rio Grande do Sul, el fortalecimiento de su produccién y
comercializacion con el fin de generar riqueza y los ingresos para promover el

desarrollo sustentable.
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2.5.3 Resultados Esperados

Planificar acciones en las actividades de la produccién de muebles
proponiendo soluciones a través de proyectos e incentivos para aumentar el nivel
econdmico, social, ambiental, tecnoldgico y politico, de la cadena productiva de
muebles.

Resultado 1 — Segmento de muebles estructurado en la region.

Resultado 2 - Los vinculos de la cadena de produccion reforzada.

Resultado 3 - Numeros y datos econdmicos favorables para la economia local.
Resultado 4 - Las empresas con una alta productividad.

Resultado 5 - Evolucién tecnolbgica especializada.

Resultado 6 - Las empresas situadas en zonas sin riesgo para el medio ambiente

y entorno social.

Resultado 7 - Aumentar el nimero de emprendimientos.

2.5.4 Actividades Pronosticadas

Implementar un programa de reforestacién econdémico;
e Capacitacién, Formacion y valorizacion del Trabajo;
* Asociaciones, Cooperativas y organizacién del sector;

* Promocién y Prospeccién del mercado Nacional e internacional del Sector
de Muebles;

e Facilitar la construccion de infraestructuras industriales en los distritos de

muebles en las principales ciudades;

* Medio ambiente, legalizacion, Investigacion, desarrollo e innovacion.

133



Actividad 01: Implementar un sistema de programas econdmicos y reforestacion

para las industrias de la region Noroeste de Rio Grande do Sul.

* Implementacion de viveros comerciales y la difusidbn de las nuevas

tecnologias para la produccién de plantas en vivero;

 Promover la asistencia técnica; (Promover conferencias, cursos de
capacitacion sobre la siembra, el manejo y la conducta de los bosques, la
promocion de dias de campo, visitas técnicas a / con los agricultores y los

técnicos, integracién técnica con agroforestales);
* Proponer lineas de crédito para el sector forestal;

* Fomentar la creacién de empresas de corte de los bosques y el transporte

de materias primas;
* Fomentar la organizacién de los carboneros a partir de objetivos comunes;

e Estimular la creacién de asociaciones, cooperativas regionales de los

productores;

Actividad 02: Capacitacién, Formacion y Valorizacion del Trabajo
e Capacitacién Empresarial;
e Aumentar el nivel educativo de los emprendedores;

* Medidas destinadas a reducir el consumo de energia eléctrica en las

empresas,

* Integrar las instituciones de educacion e investigacion en apoyo al sector
de muebles;

* Orientacién sobre la cooperacién y las asociaciones;
» Estructurar una sola asociacion de fabricantes de muebles en la regién;
* Fortalecer la gobernabilidad y protagonismos locales;

e Crear Camaras sectoriales tecnolégicas del segmento de muebles.
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Actividad 03: Asociaciones, Cooperativas y Organizacién del Sector.
» Orientacion relativa a las asociaciones y de Cooperacion;

e Implementar y estructurar una organizacién (asociacion) sélo en la region

de muebles;

» Fortalecer la gobernanza y los protagonismos locales.

Actividad 04: Promocién y Prospeccién de mercado nacional e internacional del

Sector de Muebles
* Desarrollar un logotipo del Sector de Muebles;
* Preparar sitio del Sector de Muebles;

e Desarrollo de un plan de accion y planificacién para la participacién en

ferias, eventos a nivel regional y provincial.

Actividad 05: Viabilizar la construccién de la infraestructura en los distritos

industriales en las principales ciudades de muebles:

e Definir y adquirir las areas para compra e instalacion de parques
industriales en las principales ciudades de muebles (Santa Rosa, Santo
Cristo, Trés de Maio, ljui, Trés Passos, Tenente Portela, lbiruba, etc.);

* Preparar el proyecto de ejecuciéon de obras de infraestructura y galpones
de produccién y administracion de tales distritos industriales;

* Facilitar las obras de infraestructura y la construccién de galpones de
produccién y administracion de los distritos industriales;

* Asistir al proceso de transferencia de los fabricantes de muebles ubicados

en zonas no aptas;
* Desarrollar y ejecutar el proyecto de una central de compras;

e Desarrollar y ejecutar el disenio de la casa del artesano y del mobiliario
(Show Room) en la region;

* Desarrollar y ejecutar proyectos para la instalacién de aserraderos;
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* Mediar negociaciones de los agentes productivos con organismos de
financiacion para la adquisicion de una linea de crédito especifica para la

implantacion de parques industriales;
* Proyeccién de utilizacién productiva de las empresas de muebles;

* Desarrollar proyectos de estructuracion de un parque tecnoldgico basado
en la planificacion de la produccion y el mercado.

Actividad 06: Medio ambiente, Legalizacién, Investigacién, Desarrollo e

Innovacién

e Adquisicion de beneficios para proyectos de reforestacion. Promover la

participacion de los agricultores y empresarios en ferias y eventos;
* Desenvolver metodologias para reducir y utilizar los residuos;
* Fortalecer el sistema municipal de medio ambiente;
* Lalegalizacién de uso de la madera para el segmento de muebles.

Para que la cadena de muebles pueda prosperar se necesitan requisitos
estructurales tales como:

e Formacion de un grupo de gestibn que haran relaciones con otras

organizaciones que pueden proporcionar apoyo al sector;

e Uso de la figura de INDUMOVEIS como entidad que pueda coordinar,

planificar y ejecutar acciones a favor del sector productivo;

e Desarrollar un plan que integre los vinculos abarcando el sector de

muebles;
* Entre otros no diagnosticados en este estudio.

En la regidén, la reforestacion financiada por inversores privados es
incipiente, lo que se observa que faltan reglas claras e incentivos propuestos por
las agencias de crédito (como las lineas que cuestan / o inversiones), y el
establecimiento de normas para este tipo de inversiones y retorno a largo plazo.

A partir de la demanda la cadena de muebles ofrece a los agricultores una
nueva oportunidad de actividad productiva vinculada a la cobertura forestal,
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tratando asi de atender a dos preocupaciones: el cumplimiento de la legislacidon
vigente y satisfacer las necesidades econémicas de los productores rurales y de
las industrias del sector de muebles.

Un punto destacado de la propuesta presentada, para implementar este
modelo de integracién entre los vinculos de la cadena productiva, la regién poco a
poco se unira a esta iniciativa, lo que permite en corto tiempo una racionalizacion
de costos y la logistica de integracién con muchas ventajas. Con bosques cerca
de aserraderos con plantas para fabricacion se evita el mantenimiento de stocks y
corte temprano, reduce el costo de transportes, asi como la garantia de materia

prima.

En la region hay muchos profesionales de las entidades vinculadas con
conocimientos sobre el sector, como los maestros, agrébnomos, veterinarios,
ingenieros forestales, técnicos agricolas, administradores, y los propios
empresarios que pueden actuar directamente en la implementacion de esta

propuesta de interrelacion de los vinculos de la cadena de produccion.
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CONCLUSION

Este estudio permitié generar reflexiones sobre el cambio y el aprendizaje
en la perspectiva de la sostenibilidad del sector de muebles en la regién Noroeste
del Estado de Rio Grande do Sul. Examinadas las situaciones en la trayectoria,
las politicas, las acciones y los cambios organizativos dirigidos a la sostenibilidad

se presentan las conclusiones.

La diferencia se encuentra en la adopcion de modelos de aprendizaje y su
interrelacion con sus habilidades, que se configuran mas como maquinas y
cerebros, debido a las estrategias adoptadas y utilizacién de los recursos
disponibles.

De acuerdo con el planeamiento de la investigacidon, la hipdtesis y los
objetivos se concluyen:

Los modelos de aprendizaje adoptados por algunos empresarios pueden
ejemplificarse como una "visibn miope" que no les permite ver al mundo de
manera diferente, o que en parte reduce la percepcidon de otras formas de
negocios, dirige la visibn de una sola direccion sin permitir la flexibilidad y la
adaptabilidad, por lo tanto, limita la innovacién.

En el ambito de la gestidbn los cambios organizacionales, genera
resistencias multiples en varios niveles en la mayoria de las industrias debido a la
poca utilidad de normas técnicas que regulan los requisitos basicos y las
actividades en el sector de muebles y el bajo nivel de habilidad de la mayoria de
los empresarios; esta revelacién justifica la afirmacién anterior "miope". Muchos
de ellos nunca han oido hablar de algunas de las herramientas de control, a
excepcion de unas visitas de técnicos de las universidades o consultorias
realizadas a las industrias. Como el duefio no conoce las herramientas, inhibe la

busqueda de ayuda.

Este tema es poco conocido todavia, o tal vez desconocido para el
empresario, hace que el desconocido sea rechazdo. Su desempefio en la mayoria

de las industrias sigue sin una planificacion formal. Por eso, son necesarios los
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controles operativos (costos), el control, gestion de datos y especialmente la

gestién.

Las industrias que presentan deficiencias en el sector financiero practican
la venta de sus productos dando mas tiempo a sus clientes para pagar a sus
proveedores. Con esta practica es necesario buscar capital circulante en las
organizaciones bancarias. Este factor causa una dependencia, un circulo vicioso,
por las empresas porque necesitan adquirir sus insumos, hacer el pago en el
plazo establecido por el proveedor.

Sin embargo, las entradas permanecen en stock, pues para hacer la venta
al cliente no se practica lo mismo, ya que se le da un mayor numero de dias o
incluso vendiendo con cheques diferidos. Estos cheques se cambian en los
bancos, en periodos anteriores a su vencimiento. Los bancos utilizan la politica de

descuentos de interés para la transaccién efectiva.

Este estudio muestra que el modelo adoptado para llevar a cabo las
practicas de negocios esta mal, forzando a que muchas industrias sigan siendo
rehenes del sector bancario, sin antes realizar un analisis de la situacién que
enfrentan. En un intento por mejorar su situacién, terminan contratando mas

personas para producir mas.

Los cambios en la forma de actuacién y administracion, como en la
produccién, con un minimo de stock, la flexibilidad en la produccion, la gestion
financiera, la adopcién de formas de transporte rapido y eficiente, una mayor
cooperacién entre las industrias podria traer cambios importantes y nuevos

conceptos.

Algunos conceptos que adquieren una gran importancia en este trabajo
son: la identificacion de una gran parte del aprendizaje a través de la observacién
y comparacién posterior, que se caracteriza por los distintos niveles de
aprendizaje, relacionados con la cultura, adopcion de nuevas tecnologias y

mecanismos de gestion.

Pequefnos empresarios carpinteros que fabrican muebles planificados, que
tienen como perspectiva trabajar con modelos de produccion de muebles
estandarizados, esta estrategia puede ser identificada como equivocada, ya que

necesariamente no se convertira un carpintero en industrial debido a las
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diferencias en los modelos de produccion y de aprendizajes que son necesarios y
las peculiaridades de cada modelo (estandar o planificado).

Las industrias de la region no tienen un patron definido de sus productos.
Al comparar con otros paises, como Dinamarca e ltalia, mundialmente famosos
por su escuela de design. Asi mismo, en el caso de Taiwan el design de sus
muebles estdn determinados por los importadores, en su mayoria
estadounidenses. En general, los modelos fabricados en la region, foco de este
estudio, son copias de modelos disponibles en el mercado internacional, los
cuales se conocen a través de exposiciones, revistas o prototipos presentados por
los posibles compradores, que han sido proyectados por los disenadores
convencionales de las propias industrias.

Algunas empresas invierten en divulgacion de su marca, normalmente las
industrias que fabrican muebles mas sofisticados, distinguiéndose de los demas.
Pero a menudo reproducen sus modelos por las empresas mas pequenas, a
veces pertenecientes al sector informal, trabajando con una fraccion del costo,

perjudicial a los demas.

El panorama de la industria de muebles de la region apunta a la necesidad
de un nuevo paradigma de produccién, por lo tanto, las empresas tienen que
pasar por una transformacién competitiva sostenible. Esto implica la busqueda de
soluciones innovadoras, especialmente en la reestructuracion del modelo de
ejecucién de los procesos de produccion, la integracion de la cadena productiva,
la implementacién de los sistemas adaptativos, la reconfiguracion y expansién de

la red que agrupa algunas industrias.

Casi la totalidad del sector de muebles en la regidbn Noroeste esta
constituida por familias. Hay peculiaridades, tienen fortalezas y debilidades, lo que
resulta de interaccion entre la familia y los negocios. Sin embargo, es la falta de la
comprensién lo que conduce las posibles consecuencias de una serie de
problemas en el contexto de la organizacion que no se mencionan en este

estudio.

Aunque el segmento de muebles planificados es el sector mas importante,
presenta una mayor dispersién y menor indice de productividad. Esto se explica

por el uso de numerosos procedimientos, la naturaleza tipicamente artesanal, la
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produccién de una variedad de productos, muchas veces invalidando ganancias
de escala proveniente de diversas especialidades.

Las industrias de muebles de madera de la regidbn poseen ventajas
competitivas, potencial de crecimiento, una gran cantidad de trabajo y el
desarrollo que se ha logrado, sin sincronizacién o la interconexion entre los

distintos sectores involucrados.

Todavia hay muchas necesidades que deben satisfacerse, los factores de
cooperacidon e intercambio, que pueden alterar el desarrollo actual y su posicién

frente al mercado de un nuevo posicionamiento competitivo y significativo.

Muchas empresas del sector de muebles, tienen caracteristicas comunes,
son pequefos negocios familiares. Cuentan con esta fuente principal de sus
ingresos para sus familias, cuyos procesos de organizacién son, en muchos
casos informales y la propiedad de la organizacion esta todavia al mando de su
fundador; la mayoria de estas industrias operan en la produccién de muebles
planificados.

El segmento de muebles planificados es el mas importante, también tiene
un mayor grado de dispersion y menor indice de productividad. Esto se explica
por el uso de numerosos procedimientos, la naturaleza tipicamente artesanal, la
produccion de una variedad de productos para que haya una gran cantidad de
esfuerzo, las economias de escala a menudo inviables desde distintas

especializaciones.

Como se ha sefalado, la mayor parte de la maquinaria y el equipo tiene
varios afos de uso. Trayendo un retorno lento o sin muchos recursos para los
distintos cortes. Se observa que muchas industrias no tienen el capital para

nuevas inversiones, abandonando la modernizacion de equipos tecnoldgicos.

El sector en conjunto puede facilitar la intermediacién de compras, incluidas
las importaciones de maquinaria y equipo. Con ofertas de cursos de cualificacion,
las proposiciones que apuntan a un mayor aprendizaje de técnicas modernas,
maquinas, herramientas y sistemas de ayuda para elaboracion de proyectos

técnicos.
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Existe una necesidad de capacitacion de los empresarios y trabajadores en
la gestidn, involucrando la participacion de é&reas (innovacion, estrategia,

personas, finanzas, costos, ventas, comercializacion y fabricacién de productos).

Se recomienda la consolidacion y expansién de redes organizativas
implementadas, que sera una gran ventaja competitiva para la region y las

industrias que forman parte del segmento.

La necesidad de ampliar la capacidad de aprendizaje y adquisicion de una
expresion organizacional, hara que el aprendizaje y los cambios aparezcan como
una actividad que valoran el potencial humano, la interacciéon social, el
aprendizaje colectivo, el uso del conocimiento tacito por modos de conversion
para que todo funcione para modificar conductas y percepciones en la busqueda
de beneficios para todos.

Como se observa en lo modelo presentado, los vinculos, la mejora y
ampliacion de la cadena de los muebles se pueden estructurar y completar con

los esfuerzos de las entidades establecidas en la regién.

Estas entidades, principalmente la INDUMOVEIS, que fue fundada por los
propios empresarios, asi como la colaboracion de las instancias publicas se
unieron a los esfuerzos para consolidar una visiébn y perspectivas de futuro
uniendo los vinculos de la cadena productiva. Discutiendo e perfeccionando el
modelo, conducente a la expansién y la competitividad del sector.

La INDUMOVEIS fortalecida representa la unién del sector, sera la entidad
que cumple las necesidades comunes de las empresas de muebles y conquiste la
atencién del gobierno federal y de los ministerios. Esta estructura es de suma
importancia, por lo tanto, ayudara en toda la cadena productiva del sector ganar
mas fuerza con las empresas asociadas y acercarse a la realidad del mercado.

Estructurar comités técnicos y comisiones de apoyo en la realizacién de
diagnésticos estratégicos de su desempefo, seminarios, capacitaciones y
servicios de asesoramiento a las empresas asociadas para un mejor rendimiento

y el fortalecimiento de los vinculos que conforman el sector.

En este sentido, la INDUMOVEIS es una entidad icono de toda la cadena
de produccién ejerciendo la difusion del conocimiento, junto con la oportunidad de

obtener la admiracion y la profesionalizacion del sector.
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Con este apoyo muchas industrias que trabajan con muebles
estandarizados y planificados pueden crecer, desde que implementen los cambios
tecnoldgicos y procesos organizativos. Permitir el aprendizaje e innovacién es un
medio de la sostenibilidad, lo que permite la competitividad de la cadena de
produccion.

A partir del modelo propuesto es evidente la importancia de fortalecer cada
vinculo en el segmento de muebles, reposicionando las practicas de reforestacién,
la extraccion y el uso de la madeira, sobresaliendo en un mercado prometedor.

Por ultimo, esta investigacion no tenia la intencién de agotar el tema,
sugiere la continuidad de la misma, incluyendo nuevos contenidos, como la

profundizacién de las organizaciones familiares.
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Lista de las industrias investigadas y su ubicacion.

Nombre de la Industria

Arndt Moveis

Artu Moveis

AS Moveis

Asa Branca

Bel Arte Moveis
Casagrande Moveis
Castelo Branco
Demoville
Estofados Di Bento
Estofados Haus

JP Moveis

LD Moveis
Madeireira Mieth
Madeireira Schoffen
Madeireira Ziembovicz
Madensa

Moveis Benetti
Moveis Decker
Moéveis Engster
Moveis Freddi
Moveis Henkes
Moveis Jaeli
Moveis Maciel
Moveis Pedro
Moveis Piratini
Moveis Stein
Personale Moveis
Radons Moveis
Reiflex

Tecnimov

Santo Augusto
[jui
Horizontina
Santo Cristo
Santo Cristo
Santa Rosa
Trés de Maio
Catuipe
Santa Rosa
Santo Cristo
Girua
[jui
Santo Cristo
Horizontina
Santo Cristo
Selbach
Santa Rosa
Trés de Maio
Trés Passos
Santa Rosa
Santo Cristo
Nova Candelaria
Quinze de Novembro
Trés Passos
Crissiumal
Trés de Maio
Santa Rosa
[jui
Trés de Maio
Horizontina
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APENDICE 02
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Lista de las Industrias en que se realizaron las entrevistas

Nombre de la Industria

AS Moveis
Casagrande Moveis
Estofados Di Bento
Estofados Haus

JP Moveis

Moveis Benetti
Moveis Jaeli
Moveis Piratini
Moveis Schuster
Moveis Stein

Horizontina
Santa Rosa
Santa Rosa
Santo Cristo
Girua
Santa Rosa
Nova Candelaria
Crissiumal
Santo Cristo
Trés de Maio
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Datos correspondientes a:
* Periodo de fundacion de la industria
* NUumero de socios
* Ubicacion
* Numero de empleados
* Tipo de productos manufacturados

» Fuente de capital para mantenimiento de la Industria
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Empresa Fundaciéon | Socios Municipio | Empleados Producto Origen del Capital

Piratini 1950 1 Crissiumal 68 Camas, sillas, mesas. Propios

Bel Arte Moveis 1994 1 Santo Cristo 6 Muebles tapizados, escuadrias. Propios

Casagrande Moveis 2001 1 Santa Rosa 18 Muebles en general, y demolicién. Propios, no obstante c/restriccion al crédito.

AS Moveis 2006 2 Horizontina 4 Dormitorios y cocinas Préstamos para maquinaria y equipo.

Demovelli 2009 2 Catuipe 24 Armarios y mesas Propios

JP Moveis 2009 1 Girua 3 Muebles residenciales, oficinas y reformas Propios

Marcelo Moveis 1997 1 Girua 2 Muebles residenciales, oficinas y reformas en Propios, no posee préstamos

general
Arndt Moveis 2000 2 Santo 9 Bafios, cocinas dormitorios y marcos. Posee préstamos para capital de giro
Augusto

Castelo Branco 1989 1 Trés de Maio 6 Cocina, dormitorio, bafos, salas comerciales. Posee préstamos para adquisicion de
maquinas, equipos de informatica y
automovil.

Madensa 1977 2 Selbach 9 Muebles, marcos, carrocerias y beneficios de la | Posee préstamos p/ adquisicion de vehiculo

madera.

Moveis Decker 1982 Trés de Maio 19 Sillas y mesas Posee préstamos para capital de giro.

Moveis Pedro Trés Passos Muebles, cocinas, dormitorios y bafo. Préstamos para capital de giro, el plazo,
pago al proveedor muchas veces es menor
que el cobro del clientes.

Madeireira Schoffen 1989 3 Horizontina 7 Marcos y Muebles a medida. Propio.

Engster Moveis 2003 1 Trés Passos 7 Camas (cucheta) sillas y mesas. Calificacion interno, solamente en la
contratacién.

Radons Moveis 1995 1 ljui 5 Cocinas, dormitorios. Calificacion realizado conforme la necesidad
identificada

Artu Moveis 1930 5 ljui 9 Muebles residenciales, comerciales, marcos. Calificacién realizado conforme la
necesidades ministrada por el gestor

Moveis Maciel 1991 2 Quinze de 6 Dormitorios, cocinas marcos. No son realizadas practicas

Novembro
Moveis Jaeli 2000 2 Nova 47 Cocinas de fibra media densidad Realiza practicas siempre que haya
Candeléria necesidad. Interno y externo

LD Moveis 2 ljui 6 Muebles planeados. Préacticas interna

Estofados Di Bento 1995 2 Santa Rosa 27 Tapizados, puffs y sillas sofisticadas. Propios

Madereira Mieth 2008 1 Santo Cristo 25 Ventanas, venecianas, guillotinas y marcos para | No acostumbra descontar titulos, pero posee

puertas.

préstamos para compra de maquinas y
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equipos

Moveis Benetti 2002 Santa Rosa 6 Muebles comerciales y residenciales Utiliza recursos propios
Moveis Fredi 1980 Santa Rosa 9 Muebles comerciales y residenciales Descuenta parte sus titulos vy tiene
préstamos a largo plazo para compra de
maquinas e equipos.
Moéveis Henkes 1950 Santo Cristo 6 Muebles residenciales
Personale Moveis 2005 Santa Rosa 13 Muebles residenciales, comerciales y
restauracion.
Techimov 1997 Horizontina 24 Muebles p/ escritorio, escolares, mesas, sillas, Recursos propios, pues descuenta cerca de
muebles p/ comedor. 30% titulos, por el plazo de pago al
proveedor debe ser menor que el pago de
los clientes, asi no queda sin capital de giro.
Estofados Haus 1995 Santo Cristo 5 Confecciones de tapizados. Propios, también posee préstamos.
Moveis Stein 1990 Trés de Maio 50 Muebles de bafio Posee préstamos para capital giro, compra
maquinas y equipos
Refleix 1999 Trés de maio 22 Muebles oficina, escolar y sillas tapizadas. Tiene préstamos para comprar maquinas y
equipos.
Asa Branca 1993 Santo Cristo 23 Muebles planeados residenciales y Recursos Propios.
comerciales.
Marcenaria 1982 Santo Cristo 12 Muebles planeados residenciales (dormitorios, Propios.
Ziembovicz cocinas, banos, comedor), muebles planeados

para profesionales (salones de belleza
(peluquerias), escritorios) y la fabricacién de
aberturas en madeira.
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Datos correspondientes a:

Tipo de produccion utilizado por la industria

¢ Cuales son las regiones que vende sus productos?
Utiliza La Planificacién Estratégica

Participa en Redes de Cooperaciéon

Vende en Redes Comercios

Adopta la politica de comercializacién
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Empresa Tipo de Ventas Planeamiento Participa Red de Vende p/ Red Politica Mercadolégica
Produccion Brasil Estratégico Cooperacion de Comercios

Piratini Seriado RG, SP, Si formalmente Indumoveis Becker, Tok Lar | Invierte en la promocién, hace la publicidad / carpetas,

RJ catalogos, ferias promocionales y representantes
comerciales, sitio

Bel Arte Moveis Planificado RS No desarrolla Indumoveis no Ferias, revistas especializadas, material promocional

Casagrande Planificado RS, SC No desarrolla No no Ferias

AS Moveis Planificado RS No desarrolla Indumoveis no Ferias y folletos promocionales

Demovelli Planificado RS,SC No desarrolla No no Ferias, materiales promocional catalogos folletos,
representantes comerciales

JP Moveis Planificado RS No desarrolla No no No desarrolla publicacion

Marcelo Moveis Planificado RS No desarrolla No no No desarrolla promocion, publicidad por medio radio y
diarios regionales

Arndt Méveis Planificado, y RS empezando a Red Unimébile no Participa de ferias, hace propagandas por radio y diarios,

seriados desarrollar no desarrolla promociones, no posee sitio internet, trabaja
representantes comerciales

Castelo Branco Planificado RS No posee No no Participa ferias, hace propagandas en diarios y radios
locales, no posee todavia sitio internet.

Madensa Planificado RS No posee No no Participa ferias regionales, uso de internet, hace
promocién, propaganda por radios y diarios.

Moveis Decker Planificado RS, SP No posee Red Indumoveis no Trabaja con representantes comerciales, pues no hace
divulgacion.

Méveis Pedro Planificado RS No posee no no No realiza inversiones en publicidad, conforme gestor a
mejorar propaganda es ofrecer un producto de buena
calidad, o marketing de boca en boca.

Madeirera Schoffen Planificado RS No posee no no solamente posee politica de precios y plazos definidos

Engster Moveis Planificado RS, SP, RJ | No posee No no Fel;gf'dad por radio y periodicos regionales, y participa de

o s RS Red Inimdbile no Participa de ferias, hace propaganda en periddicos, radios,

Radons Moveis Planificado No poses sitio internet, no tiene equipo de ventas.

. . RS e e Participa ferias regionales, realiza publicidad radios vy

Artu Moveis Planificado No posee Méveis Missioneiro no periodicos, sitio en internet.

. . o RS no no No realiza publicidad, promocién, no participa ferias, no

Moveis Maciel Planificado No posee existe relacionamiento con clientes y consumidores.

. Participa de ferias, rodadas de negocios nacionales e

Moveis Jaeli Seriado RS Desarrolia con Red Indumoveis no internacionales, hace publicidad, catalogos, sitio,

CETEMO.

representante comercial, politica precios y plazos.
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s o RS No posee no No Ferias como expositor, relacionamiento con clientes, no
LD Moéveis Planificado invierte en publicidad.
o Ferias y rodadas de negocios, publicidad sitio, catalogos,
Estofados Di Bento Pla_nlflcado y RS, SC Desarrolla hasta Red Indumoveis No representantes comerciales, y comercio exclusivo en Santa
seriado 2009. Rosa
Madereira Mieth Pla'nlflcado y RS No posee no No Sitio, pub]|0|dad en radio local y mantiene relacionamiento
seriado con sus clientes.
RS No bosee no No Relacionamiento con sus clientes, participa de ferias
Moveis Benetti Planificado P regionales, asociaciones con arquitectos, catalogos
promocionales.
Planificado RS. SP Esta empezando Participa Ferias y rodada de negocios, sitio internet,
Moveis Fredi seriado y ’ a desarrolla Rede Red Induméveis Si desarrolla publicidad, radio, periédicos y catalogos
Indumoveis promocionales, show room en el centro de la ciudad.
RS No bosee no no Participa ferias regionales, relacionamiento con los
Moveis Henkes Planificado P clientes, politica de precio y plazos, no desarrolla catélogos
y folletos, no tiene sitio.
L. - RS No posee no no Participa ferias, buen relacionamiento clientes, no invierte
Personale Méveis Planificado en publicidad.
. . . Participa de ferias, rondas de negocios, comercio propio,
Tecnimov Seriado RS, SC Si desde 2003 Red Indumoveis Red Indumoveis folletos, catalogos, sitio, publicidad, TV, politica plazos,
representantes comerciales.
o RS No posee no no Politica de precios y plazos; promociones; anuncios en
Estofados Haus Planificado radios, periddicos y revistas; regalos; folletos...
desarrolla
Méveis Stein Seriado RS, SC planeamiento con Red Indumoveis Red Indumoveis Publ|0|dad, radlqs, penocﬁcos, banners, show.room, sitio
la Red internet, promociones, ferias y rondas de negocio.
Indumoveis
. . RS . . . Publicidad en sitio, catalogos promocionales,
Refleix Seriado Si Red Indumoveis Red Indumoveis representantes comerciales, ferias y rondas de negocio.
Asa Branca Planificado RS No posee No No Ventas en la propia industria o e-mail y teléfono
. . No posee o Lo Publicidad, catdlogos promocionales, radios y periodicos.
;niz';g:?,ﬂi Planificado RS; RJ planeamiento Indumoveis Indumoveis Ferias, asociaciones con arquitectos y designs en RS y

Rio de Janeiro.
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Los datos relativos a:

* Entrenamiento de los empleados

* Politica de comercializacion adoptada

« Si los empleados tienen la libertad de ejercer / propuestas de cambios
0 mejoras

» Gestidbn Ambiental

* Invierte en Innovacién
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Empresa Entrenamiento de | Politica Mercadologica Colaboradores: Gestion Invierte en innovacion
colaboradores Libertad de ejercicio Ambiental
Piratini Si realiza Invierte en la promocién, hace Si Si Si
interno/externo publicidad / carpetas, catalogos,
ferias promocionales y
representantes comerciales, sitio
Casagrande Interno por el Ferias, revistas especializadas, Si Si Si
Moveis propietario material promocional
AS Moveis Interno por el Ferias no Si Si
propietario
Demovelli Entrenamiento Ferias y folders promocionales Si Si Si
interno
JP Méveis No ofrece Ferias, material  promocional Si Si Si
entrenamiento catalogos folders, representantes
comerciales.
Marcelo Moveis | Entrenamiento No desarrolla publicacion Si Si Si
interno
administrado por el
propietario
Arndt Méveis Desarrolla No desarrolla promocién, Si Si
entrenamiento publicidad por medio radio y Si
interno y externo peridédicos regionales
(profesionales
tercerizados).
Castelo Branco | Entrenamiento Participa de ferias, hace Si Si
desarrollado propagandas por radio vy
internamente por periddicos, no desarrolla
gestor promociones, no posee pagina de
internet, trabaja con
representantes comerciales
Madensa Entrenamiento Participa ferias, hace XXXXXXX Si Si
internamente propagandas en periodicos y
pasado por radios locales, no posee aun
funcionarios mas pagina de internet.
experimentados
Moveis Decker | No desarrolla Participa ferias regionales, uso de Si Si
internet, hace promocién,
propaganda  por radios vy
periodicos.
Moveis Pedro Dispone de Trabaja  con representantes Si si

entrenamientos

comercias, no obstante no realiza
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internos y externos
siempre que sean

divulgacion.

necesarios.
Maderera Cuando sea No realiza inversiones en no Si Si
Schoffen necesario publicidad, conforme al gestor la
mejor publicidad es ofrecer un
producto de buena calidad, el
marketing de boca a boca.
Engster Méveis | Entrenamiento solamente posee politica de Si si Si
interno, solamente precios y plazos definidos
en la contratacion
Radons Moéveis | Entrenamiento se no Si Si
realiza conforme la Publicidad por radio y periodicos
necesidad regionales, y participa ferias.
identificada.
Artu Moveis Conforme la Participan ferias, hace Si Si Si
necesidad, propaganda en periédicos, radios,
administrada por el | sitio internet, no tiene equipo de
gestor ventas.
Moveis Maciel No se realiza Participa ferias regionales, realiza XXXXXXX Si Si
entrenamientos publicidad radios y periddicos,
sitio en internet.
Moveis Jaeli Realiza Si Si Si
entrenamientos No realiza publicidad, promocién,
siempre que haya | no participa ferias, no existe
necesidad relacionamiento con clientes y
internamente y | consumidores.
externo.
LD Moveis Entrenamiento Participa de ferias, ruedas de XXXXXXX Si Si
interno negocios nacionales e
internacionales, hace publicidad,
catalogos, sitio, representante
comercial, politica precios y
plazos.
Estofados Di Entrenamiento Ferias como expositor, No Si Si
Bento interno y externo relacionamiento con clientes, no
invierte en publicidad.
Madereira Entrenamiento Ferias y ruedas de negocios, no Si Si
Mieth ministrado publicidad, sitio, catalogos,
internamente representantes comerciales, vy

comercio exclusivo en Santa
Rosa
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Moveis Benetti Entrenamlento Sitio, publicidad en radio local y no Si Si
interno y a veces ’ . .
externo. mantiene relacionamiento con sus
clientes.
Moveis Fredi Entrenamiento Relacionamiento con sus clientes, Si Si Si
interno. participa de ferias regionales,
asociaciones con arquitectos,
catalogos promocionales.
Moéveis Henkes | Entrenamiento Participa Ferias y rondas de No Si si
interno. negocios, sitio internet, desarrolla
publicidad, radio, periédicos y
catalogos promocionales, show
room en el centro de la ciudad.
Personale Entrenamiento Participa ferias regionales, no Si Si
Moveis interno relacionamiento con los clientes,
politica de precio y plazos, no
desarrolla catalogos y folletos,
Techimov Entrenamiento Participa en  ferias, buen Si Si Si
interno y externo relacionamiento  clientes, no
invierte en publicidad.
Haus Entrenamiento Participa de ferias, rondas de Si Si
Estofados interno, negocios, comercio propio,
folletos catalogos, sitio,
publicidad, TV, politica plazos,
representantes comerciales.
Moveis Stein Entrenamiento  es | Politica de precios y plazos; XXXXXXX Si Si
interno, promociones; anuncios en radios,
periddicos y revistas; regalos;
folletos...
Refleix Entrenamiento Publicidad, radios, periédicos, no Si Si
interno banners, show room, sitio internet,
promociones, ferias y rondas de
negocio.
Asa Branca Entrenamiento Publicidad en sitio, catélogos si Si Si
interno promocionales, representantes
comerciales, ferias y rondas
negocio.
;niz::\:ggi:::az Informal Ver_wtas en la propia industria o e- S! Si Si
mail y teléfono
Publicidad, catélogos Si Si
promocionales, radios y

periddicos. Ferias, asociaciones
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con arquitectos y designs en RS
y Rio de Janeiro.
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Los datos relativos a:

+ Capacitacion de los Empleados

« Si los empleados tienen la libertad de ejercer / propuestas de cambios
0 mejoras

« Adopta el indice de Rendimiento

* Invierte en Innovacién
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Empresa Entrenamiento de colaboradores Colaboradores: Adopta indice de Desempefio Invierte en innovacion
Libertad de ejercicio

Piratini Si realiza interno/externo Si si Si

Casagrande Interno por el propietario si no si

Moveis

AS Moveis Interno por el propietario no no si

Demovelli Entrenamiento interno Si no Si

JP Méveis No ofrece entrenamientos Si no Si

Marcelo Entrenamiento interno administrado Si no Si

Moveis por el propietario

Arndt Méveis Desarrolla entrenamiento interno vy No si
externo (profesionales tercerizados). Si

Castelo Branco Entrenamiento desenvuelto XXXXXXX si Si
internamente por gestor

Madensa Entrenamiento internamente pasado XXXXXXX si
por funcionarios mas experimentados No

Méveis Decker no desarrolla XXXXXXX no Si

Méveis Pedro Dispone de entrenamientos internos y XXXXXX no. si
externos siempre que sean necesarios.

Madereira Cuando sea necesario no no Si

Schoffen

Engster Méveis | Entrenamiento interno, solamente en la si no si
contratacion

Radons Méveis | Entrenamiento es realizado conforme no no Si
necesidad identificada.

Artu Moveis Conforme necesidad, ministrado por el si no Si
gestor

Méveis Maciel No son realizado entrenamientos XXXXXXX no Si

Méveis Jaeli Realiza entrenamientos siempre que Si no Si
haya necesidad internamente vy
externo.

LD Méveis Entrenamiento interno XXXXXXX no Si
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Estofados Di Entrenamiento interno y externo no no si

Bento

Madereira Entrenamiento ministrado internamente no no Si

Mieth

Moveis Benetti | Entrenamiento interno y a veces no no Si
externo.

Méveis Fredi Entrenamiento interno. Si no Si

Méveis Henkes | Entrenamiento interno. no no Si

Personale Entrenamiento interno no no Si

Moéveis

Tecnimov Entrenamiento interno y externo si si Si

Haus Estofados | Entrenamiento interno, XXXXXX no Si

Méveis Stein Entrenamiento es interno, XXXXXXX si Si

Refleix Entrenamiento interno no no Si

Asa Branca entrenamiento interno Si no Si

Marcenaria Informal Si no Si

Ziembokicz
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Cuestionario utilizado para recoger los datos de las industrias

1. ENCUESTA DE DATOS DE LA EMPRESA

1.1 GENERAL

* Nombre de la empresa:

* Direccion:

* Municipio:

* Teléfono:

* Los titulares de la Sociedad:

* Numero de empleados:

* Los principales productos comercializados:
* La estructura corporativa

* Principales materias primas

* Los principales productos de la empresa
* Las inversiones en los tres ultimos afnos
» Estructuracion de los recursos humanos
* Indicadores Econdmicos y Financieros

* Equipo Existente

1.2. HISTORIA DE LA EMPRESA

1.3 GESTION ESTRATEGICA
Resultados en relacién con:

« Estrategia Organizacional

* Estructura Organizacional

* Indicadores de desempeno

175



1.4 CAPITAL HUMANO

* Estrategias de Recursos Humanos
* Gestién de los Recursos Humanos
* Educacién y Formacién

* Indicadores de Recursos Humanos

1.5 FINANZAS Y COSTOS
*» Gestién Financiera

* Indicadores Financieros

+ Costos de administracion
* Indicadores de Costos

6 VENTAS Y MARKETING
* Evaluacion del Mercado
* Politica mercadol6gica

* Analisis de rendimiento

1.7 PRODUCTO Y MANUFACTURA
» Desarrollo de Productos

» Gestion de la Innovacién
* Procesos de Fabricacién
» Calidad e Indicadores

» Gestion Ambiental
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Modelos de Entrevista realizadas en la Industrias del Segmento de Muebles en

serie

EMPRESA .....
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1. DATOS DE LA INDUSTRIA

1.1 Datos Generales

» Nombre de la Industria: XY

* Direccion: ..............

* Municipio: ........

* Numero de empleados: .....

* Actividad de Negocio: Madera y muebles

* Los principales productos comercializados: .............

Analisis de la Informacion

Basandose en los datos disponibles de la industria se puede describir que

el mismo tiene las siguientes caracteristicas:

Numero de socios

Socios Funciones / Participacion Accionaria
A Presidente / comparte 50%
B Vice-presidente / comparte 50%

* El uso de materias primas y sus porcentajes

Materias-primas %
MDF 40
Sobres de mesa 30
Pinturas 17

Espejos 8

Ferreteria 5
Total 100

* Para los productos, existen distintas lineas y modelos, hasta la fecha, la industria
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no ha medido y registrado datos relativos para cada compuesto de las ventas e

ingresos.

* Sobre los recursos humanos, a través de la tabla de abajo podemos ver el

crecimiento registrado en el trienio:

2006 | 2007 | 2008
Funcionarios de la Produccién 29| 31 49
Funcionarios de la Administracion 02 1 04
Total de funcionarios 31 32 53

1.2 Historia de la Industria

Desde hace méas de 20 anos en el mercado de muebles la industria de
muebles se especializa en la fabricacion de muebles para barios, tratando de
anticiparse a las tendencias, aprovechando las oportunidades y soluciones

practicas para satisfacer las necesidades del consumidor.

Pensando en la continuidad del servicio a la empresa cuenta con
maquinaria moderna. También cuenta con un equipo de profesionales bien
entrenados y calificados para producir muebles que se destacan por su
practicidad, durabilidad y funcionalidad.

La compania comparte los intereses y conocimientos, en constante
busqueda de nuevas alianzas para hacer frente a los nuevos desafios en forma

conjunta y alcanzar, las expectativas de sus clientes.

1.3 Gestion Estratégica

A continuacién se presentan datos sobre la Gestion Estratégica, que se
acerca a la Estrategia Organizacional, la Estructura Organizacional e Indicadores

de Desempefio.
- Estrategia Organizacional
La gerencia de la empresa se hizo sin planificacion estratégica formal, que

aun se esta definiendo. La industria tiene metas, vision y misién. Solo los
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objetivos de ventas y de produccion se trasladan a los empleados, pero no hay
participacion de los empleados en la planificacién de la organizacién.

La compania subcontrata los servicios de contabilidad, el mantenimiento y

la entrega de la carga.

En cuanto a la inversion, se descubrié que, por lo general, se hace lo
necesario para adquirir nuevas tecnologias y mejoras en la calidad, no la utilizan
como parametros de tiempo de respuesta, tasa de ocupacion, participacion

accionaria en la empresa.

El sector administrativo, asi como algunas de las maquinas del sector de la
produccién, se encuentran informatizados. La industria posee un software de
gestién industrial, o For Wood, da Logic Systems Informacién. También tiene

seguro de la estructura y de las personas.

Las innovaciones tecnoldgicas se buscan a través de la participacion en
ferias, la evaluacion comparativa e investigacién. En la actualidad, la aplicacién de
estas innovaciones se esta revisando y planificado con el fin de mejorar los

resultados de inversion.
- Estructura Organizacional

La empresa cuenta con los permisos necesarios para su funcionamiento.
En el organigrama formalizado, no existen descripciones de puestos, se

encuentra en elaboracion.

La compania ha formalizado normas internas y el cumplimiento de las
demandas. Los procedimientos e instrucciones operativas ya existen para el

sector administrativo, de la produccion, que esta formalizado y puesto en practica.

- Indicadores de Desempenio
La estimacion de los empresarios es que alrededor de 40% del mercado
gaucho esta cubierto por la empresa, considerando sus competidores directos. La
productividad por empleado y la satisfaccion del cliente aln no se conocen, sin
embargo las mediciones se llevan a cabo y se aplican controles de calidad. El
sistema de supervision se basa en la industria del software de gestion. Los
empresarios también hacen hincapié donde hay problemas de comunicacion entre
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los diversos sectores de la empresa, lo que resulta en una reduccion del

rendimiento de ciertas tareas.

1.4 Capital Humano

- Estrategia de los Recursos Humanos

El sueldo ofrecido a los empleados sobre la base de la unién establecida
por el sector de muebles. El jefe de produccidén de la empresa tiene participacion
en las ganancias y otros funcionarios ganan premios que estan vinculados a la
falta de presentacién de los certificados médicos o sus compensaciones. La

industria no tiene un plan de carrera.

La empresa adopta incentivo farmacéutico, premio de asiduidad anual y
comida. En el area administrativa cuenta con una direccién técnica, el programa
1° empleo, privilegia la actuacion generalista de los funcionarios, ya que

cumplieron con los conocimientos necesarios y fomenta el trabajo en equipo.
- Gestién de Recursos Humanos

Los empleados estan registrados y la industria se esta legal con ellos. Del
total de empleados, seis trabajan en la administracién y 50 en la produccion. No
existen criterios de admision establecidos, sin embargo, la industria tiene
intencidn de perfeccionar y mejorar las entrevistas en el momento de la seleccion
de los funcionarios, buscando una mayor eficiencia en la identificacion de los

posibles candidatos.
- Educacién y Formacién

La industria no tiene una politica en materia de educacién y formacion.
Considerada como una deficiencia importante el nivel de la tecnologia utilizada
por la empresa.

La Industria tiene como objetivo ofrecer formacidén sobre una base regular,
interna o externamente, en la identificacidn de necesidades y la busqueda de
instrumentos para evaluar el aprendizaje. La empresa en un futuro proximo
pretende formar multiplicadores internos y ayudar en la busqueda por la
educacion y calificacion, siempre identificado la posibilidad de volver cualitativa a

la empresa.

182



- Indicadores de Recursos Humanos

El ausentismo se debe principalmente a problemas de salud y el certificado
médico requerido. Los funcionarios que no compensan las faltas, de acuerdo con
certificado, no tienen derecho a premio de asistencia que la empresa ofrece al
final de cada afno. La rotacién de personas se considera alta, y la razon principal
para la salida de los empleados es el hecho de que otras empresas ofrecen

sueldos mas altos, especialmente en la industria metal-mecanica.

La evaluacion de los empleados se basa en la productividad y la calidad de
su trabajo. No se realizan investigaciones de clima y satisfaccion de los
empleados, cuando se identifica cierta insatisfaccion, buscando hablar con el

empleado, con el fin de resolver los problemas.

1.4 Finanzas y Costos

- Gestion Financiera

El control de las cuentas por pagar y cobrar, la empresa esta
implementando software de gestidn. Los titulos son descontados en los bancos.
En la actualidad, la industria ha hecho préstamos para capital de trabajo y compra
de equipos, pues el estado de crédito es regular. El mismo, no tiene presupuesto
de inversiones y gastos. El incentivo otorgado por el gobierno fue la tierra donde
esta la sede de la industria en la actualidad, a cargo de la municipalidad.

- Indicadores financieros

El capital de trabajo de la empresa es de alrededor de £ 250,000.00. Con
respecto a la caja de flujo, el mismo se realiza a través de software de la industria

y es ejecutado balance de comprobacion mensual.

El periodo medio de cobro para los clientes es normalmente el mismo que
el plazo de pago de proveedores, un promedio de 60 dias. El pago de los
servicios externos se realiza al final de cada mes. En la negociacién de
direcciones Venta, sobre todo, la viabilidad de los plazos de entrega. El tiempo
medio transcurrido entre la recepcion del pedido y la entrega del producto varia de

seis a 10 dias.
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- Administracion de los costos

La formacién de los Costos de los productos todavia se basa en hojas de
célculo en Excel, en que los indices se actualizan con frecuencia, pero la
intencidon de implementar en software de gestion. Actualmente, el margen (venta
X precio de costo) es de alrededor de 8%. El indice de mejora a través de
acciones se estd desarrollando. La industria no posee indice de ociosidad. El

indice de retrabajo y el rechazo no se calculan, se sabe que sblo son bajos.

Las horas extraordinarias se usan cuando se necesita, en periodos de alta
produccién. Materiales de descarte son raros, con una incidencia baja. La rotacién
de inventario anual y los ingresos por empleado son desconocidos. La empresa
acompana los precios de sus productos en el mercado, orientando a los

comercios que practican precios con margen muy alto.

1.6 Ventas y Marketing

- Evaluacion de Mercado

La compania, en general, acompana los precios de sus competidores en el
mercado y evalla las tendencias, incorporando nuevas caracteristicas a sus
productos. La prospeccion de nuevos clientes se lleva a cabo principalmente por
los representantes. La compania tiene la intencion de aumentar sus actividades
en el Estado de Santa Catarina, en la actualidad el 90% de las ventas se dirige al
Estado de Rio Grande do Sul.

Los competidores que operan en el mismo mercado se conocen. La
industria utiliza como practica el didlogo con sus clientes con el fin de reunir
informacion sobre la competencia. La empresa trabaja con dos marcas, una de
las cuales se utilizan para la comercializacion en una region determinada del

Estado, pero el principal es el mas conocido.

El registro de los clientes se realiza a través de software de gestion. El
equipo cuenta con 12 representantes de ventas y un gerente (de ventas), que a
menudo tiende a guiar al equipo. La participacién en ferias es realizada por la

propia empresa, asi como por los representantes.
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- Politica Mercadol6gica

El precio y los términos permiten flexibilidad entre un cliente y otro, siempre
y cuando no salga de los parametros ideales. La principal empresa de medios de
publicidad son las estaciones de radio locales, carpetas, boligrafos y carteles. Las
nuevas versiones estan disefiadas cuando una linea se esta desfasada en

relacién con las nuevas tendencias.

La relacidbn con los clientes se realiza a través de distribuidores y
directamente con las cadenas minoristas. Se pagan comisiones del 5%, de
acuerdo con los objetivos. No hay inventario de productos terminados, sino de las
piezas, el montaje se hace como entrada de pedidos.

La industria no tiene seguro de transporte y la garantia de los productos es
de seis meses. Como fue dicho anteriormente, la industria trabaja con dos lineas
de productos, uno con una meta de asistir a las clases con mayores ingresos y
otros, mas simples, con el objetivo de cumplir con las clases bajas. La empresa
participa en la regién Noroeste de la red INDUMOVEIS.

- Analisis de Rendimiento

Los indicadores de ingresos y las ganancias del margen de contribucién se
controlan a través de software de gestion. Los objetivos de ventas se han extraido
de las estadisticas de ventas de cada region.

Con respecto a la estacionalidad, el periodo de disminucion de las ventas
ocurre en los primeros tres meses del ano y la gama alta dentro de los cuatro
meses finales del ano. La vida de los productos se considera alta. Esta en
implementacion sistema de control y confirmacion de stock, a través del método

Kanban.

1.7 Producto y Manufactura

A continuacién, se describe las medidas relacionadas con el Producto y
Sector Manufacturero, involucrando el desarrollo de productos, gestién de la
innovacién, procesos de manufactura, calidad y gestion ambiental e indicadores.

- Desarrollo de Productos
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La documentacién y codificacion de los productos estan en fase de
desarrollo, faltan algunos pasos. Las fichas técnicas se resumen en catalogos
proporcionados a los comercios y representantes. Los costos de los productos se
ensamblan a partir de cada producto en particular, sino mas bien a partir de una

estimacién de media, como el tiempo necesario para la fabricacion de un bien.

La compania es propietaria de la herramienta, no tienen patentes ni marcas
y siempre se evalua la materia prima con la que trabajan, con especial atencion a

la calidad, también con el precio y tiempo de entrega.
- Gestién de la Innovacién

Los empresarios consideran importante la innovaciéon para su negocio,
buscar nuevas tecnologias cuando sea posible y apropiado, considera la

innovacién como una ventaja competitiva importante en su linea de negocio.

Los empresarios no son conscientes de la promocién de la entidad, asi, no
conoce la ley vigente para la innovacién. Las empresas nunca recibieron
incentivos fiscales para innovacion, sin embargo, muestran su interés en recibir
informacion sobre el tema. La compafia ya tiene alianzas con las instituciones

educativas.
- Procesos de Fabricacién

La fabricacién de herramientas y de mantenimiento se ha externalizado. No
hay fichas de lubricacion y equipos de control (mantenimiento preventivo). Las
maquinas que provocan el mayor numero de paradas son las lijadoras que pegan

los bordes, no hay control de tiempos o motivos.

Seleccién de proveedores se lleva a cabo mediante la observaciéon de la
calidad como el aspecto principal, pero también se evalla precio y tiempo de
entrega. El tiempo entre el pedido y la recepcion de materia prima es de 15 dias y
en este caso, el envio es pago por el proveedor. Cuando son necesarias érdenes

especiales, el envio es pago por la empresa.

No hay documento de solicitud para la compra de insumos y materias
primas, el mismo se hace verbalmente y visualmente, si hay necesidad se

identifica. La conferencia se realiza por empleado especifico, que acompana la
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descarga. El transporte interno se realiza manualmente por medio de gruas y

carros, hay existencias intermedias, mas alla del almacén.

La industria no utiliza el FIFO (First In - First Out), la primera materia
prima, que entra en el depdsito es la primera que se utilizard en la fabrica. La
industria tiene una politica de stock minimo, de acuerdo con la planificacion
histérica y ventas. Hasta la fecha ningun control de inventario computarizado,

pero el software que se esta ejecutando permite esta tarea.

La edad promedio de las maquinas se consideraria alta, si podria satisfacer
mejor las necesidades del mercado, si tuvieran equipos con nivel nuevo y superior
tecnoldgico. No hay criterio de tiempo de cambio de herramientas y maquinas,

son multiuso.

La industria cuenta con dos turnos de trabajo, de 07:00hs a 11:30hs y de
13:00hs a 17:30hs. No se utiliza fichas para la fabricacién y no hay ningun control
estadistico de produccién (capacidad nominal, la capacidad real, el tiempo de
inactividad, los codigos de paradas, etc.). El disefio y el flujo de produccion son
convenientes, aunque se sabe que estos puntos se pueden mejorar. La industria
manufacturera es flexible, adaptdndose a los cambios en los productos. El tiempo
de procesamiento de los productos que se conoce, en base a hojas de célculo
desarrollados en colaboracion con SENAI. En la siguiente figura, se puede
observar como el funcionamiento y / o flujo de produccién de la industria.
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- La calidad y los indicadores

El calculo de las tasas de rechazo y reproceso estan en fase de ejecucion.
Estadisticas de calidad no se practican, pero las acciones se estan llevando a
cabo para permitir el analisis de confiabilidad y de datos. Estandarizacion de
tiempos, procesos y operaciones estan basadas en hojas de calculo desarrollados
en colaboracion con SENAI, como ya se ha mencionado. La compania no adopta
sistema de pérdidas, sin embargo, esta interesado en recibir informacién sobre el

tema.

- Gestién Ambiental

La empresa busca minimizar y empaquetado correctamente los residuos
generados en el proceso de fabricacion. El carton es recolectado por recicladores,
MDF y aserrin son enviados a la region ceramica y los disolventes se reciclan y se
devuelve, la compania GKP Recuperadora de Solventes, localizada en la ciudad
de Panambi.

La compania ha retrasado la renovacion de la licencia de FEPAM, hecho
que sera resuelto tan pronto como sea posible. Cuenta con la politica interna
como la reduccién de consumo de energia. Los empleados reciben Equipo de
Proteccion Personal - EPP. El sector de la importancia de su uso, lo que requiere

la utilizacion y suministro de grabacién mediante la firma oficial.
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En general, el medio ambiente de la empresa se puede caracterizar como bueno,
con buena iluminacion, el ambiente tiene aire acondicionado o ventiladores. Los
accidentes de trabajo no se registran. Las medidas preventivas se llevan a cabo a

través de las transferencias realizadas por los colaboradores.

En la actualidad, la industria enfrenta un problema de contaminacién por
polvo en una cabina de pintura, en la que toma medidas de emergencia para

aliviar el problema, para posterior construccion de una nueva estructura.
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ANEXO 3
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Modelo de entrevista realizada en el segmento de las industrias de muebles

planificados

MUEBLES .....
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1. DATOS DE LA EMPRESA
1.1 Datos Generales

* Nombre de la empresa: XS

* Direccion: ..........

* Municipio: ..............

* Los titulares de la empresa ..........

* Numero de empleados: ..............

* Actividad econdmica: Madera y Muebles

* Los principales productos comercializados: muebles planificados y muebles

demolicién

Con base en los datos proporcionados por la industria, la empresa cuenta
con las siguientes caracteristicas:

* La estructura corporativa de la empresa tiene una propiedad: ....

* A medida que las materias primas principales, destacamos el MDF (60%),

madera (30%) y las placas aserradas (10%);

« En La industria la linea de productos se compone principalmente de los
siguientes elementos: los muebles planificados destacan cocinas, dormitorios y
bafos. En muebles con madera de demolicién de los elementos principales son
mesas, sillas, aparadores y cristaleras;

« Para las inversiones en la industria, se ha invertido un total de aproximadamente
R$ 52,000.00 en equipos nacionales de los ultimos tres anos, debido al aumento
de la demanda vy la recuperacion de crecimiento de la industria;
* Sobre los recursos humanos, en la actualidad cuenta con 18 empleados, con 03
en la administracién y 15 en produccion;

» Con respecto a los indicadores econdmicos y financieros, la industria vende sus
productos en Rio Grande do Sul (90%) y Santa Catarina (10%). En RS la atencion
ocurre en la parte Noroeste del Estado, y también en la ciudad de Santa Maria y
Porto Alegre. En Santa Catarina las ventas se producen principalmente en la Gran

Floriandpolis y Camboriu;
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* Los ingresos de la compafia aumentaron de 2006 a 2008 un promedio de 32%
cada ano, mostrando una tendencia de crecimiento. En 2006, la facturacion fue de
R $ 144,000.00 en 2007 fue de 190,000.00 en 2008 y alcanzé 250,000.00;

» En cuanto a los tipos de equipo disponible, estos son:

EQUIPOS CANTIDAD EDAD/ANOS

Sierra 5 10
Router 1 10
Planes 3 10

1.2 Historia de la Industria

La compariia fue fundada en 2001 en Santa Rosa y desde el inicio de sus
actividades tiene como obijetivo principal el desarrollo de productos de calidad y
que responden plenamente a las necesidades del cliente. La experiencia del
director general de la industria de muebles, ha hecho que la industria mantenga

sus anos de existencia y buena clientela.

Las plazas principales de las operaciones de la compafia son la regién
noroeste del estado, incluso en las ciudades de Santa Maria y Porto Alegre. La
compania también tiene ventas en Camboriu, Floriandpolis, Santa Catarina. La
calidad de los productos siempre se ofrece a los clientes de la industria debido a
la buena aceptaciéon de los productos elaborados y también el duefio ya tiene

experiencia en el negocio.

La compania comenzd con cuatro empleados, y poco a poco fue el
establecimiento de una buena base de clientes, lo que permitié contratar a mas
personas y causé6 a la empresa desarrollo. Amplio conocimiento del propietario en
el negocio ayuda a la empresa en la ejecucion de las obras, asi como en los
procesos de fabricacion.

La compania estima que puede crecer mas, y esto tiene que descentralizar
su gestién y reorganizarse internamente, pasando mas responsabilidades a otros

empleados. La conciencia de imagen es fundamental para esto, ya que

193



aumentaria el rendimiento global de la empresa y daria margen de mejora en

todos los aspectos.

Los resultados relacionados con la gestion estratégica se presentan a
continuacién, incluye Estrategia Organizativa, Estructura Organizativa e
Indicadores de Desempeinio.

1.3 Gestion Estratégica

Los resultados relacionados con la gestidn estratégica se presenta a
continuacién incluye Estrategia Organizacional, Estructura Organizacional e

Indicadores de Desempenio.

Estrategia Organizacional

Actualmente, la empresa cuenta con un grupo de 18 trabajadores, 15 en
produccién y 03 en administracion. La gestion de todos los sectores de la
empresa se lleva a cabo principalmente por propietario.

La organizacion no posee la planificacion estratégica, misién y politicas de
la industria estan formalmente establecidas. Tampoco hay metas u objetivos que
la industria quiere lograr. Sin embargo, la labor del propietario se centra
principalmente en la planificacién y supervision de aplicaciones, desde el cierre de

la operacion hasta la entrega del producto en el domicilio del cliente.

En este contexto, es importante hacer hincapié en que el objetivo del
propietario es delegar tareas dentro de la industria, principalmente por lo que poco
a poco puede centrarse en crecimiento de la industria, no sb6lo en la
administracion o de produccion. Dijo que el aumento de las ventas y la mejora de

la industria en su conjunto son necesariamente mas eficientes y confiables.

La industria hasta ahora no tenia sector computarizado, pero ya ha
comenzado la instalacion de software en el area administrativa, con herramientas

de gestidén que tiene como objetivo descentralizar la administracion.

Estructura Organizacional

La empresa tiene todos los documentos necesarios para Ssu

funcionamiento. No posee un organigrama la empresa, pero tiene una descripcion
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de trabajo. Las normas de la industria, los derechos y deberes se transmiten
verbalmente a los funcionarios en momento de la admisién, o para las ya
admitidas siempre que sea necesario. De la misma forma que ocurre con los

procedimientos e instrucciones de funcionamiento.

Indicadores de Desempeno

Con respecto a la cuota de mercado, la industria no conoce el indice, pero
es importante destacar que la empresa recibe la visita de un buen numero de
clientes en busca de sus servicios; por lo tanto, se puede decir que la
participacion de la compafia que ya es buena, puede mejorar en el futuro. Sobre
la satisfaccion del cliente, no hay ninguna investigacion formal para establecer el
indice; sin embargo, la industria tiene plena conviccidbn que ha cumplido
plenamente con los requisitos de sus clientes, por lo tanto mantiene el ritmo

constante de crecimiento en los Ultimos anos.
1.4 Capital Humano

Los resultados para el Capital Humano se presentan a continuacion,
incluyendo las Estrategias, Gestion e Indicadores de Recursos Humanos,
Educacién y Capacitacion.

Estrategias de Recursos Humanos

La politica salarial sigue la categoria industria del suelo, al no tener plan de
carrera especifico. La industria no tiene ningun incentivo legal para los
empleados, pero hace el pago de los valores de acuerdo con el rendimiento de
produccién, centrandose en el rendimiento del trabajo en grupo y también en el
rendimiento individual, centrandose en el rendimiento general de la misma. El
pago se realiza de forma individual, y no en némina. Sobre los aprendices, de
acuerdo con el propietario, lo que se aprovecha no parece factible.

Gestion de Recursos Humanos

La compania ha registrado todos sus empleados, pero no esta en situacién
legal con respecto al FGTS, INSS. Sobre los ingresos, el mismo propietario es el
responsable, la contabilidad de la empresa se lleva a cabo por la oficina
subcontratada.
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Educacién y Formacién

La formacioén llevada a cabo por la industria no es comun, sino que trata de
dar al empleado las condiciones necesarias para el ejercicio de sus funciones.
Los procesos de seguridad y la produccion de pintura, por ejemplo, son
actualmente algunos de los puntos que se necesita para enfocar con mucho

cuidado; sin embargo, no hay una identificacién formal de estas necesidades.

Indicadores de Recursos Humanos

Actualmente no son realizadas las evaluaciones de desempeno del
personal; sin embargo, como cuenta el propietario, el desempeno del empleado
en general no es bueno, pues podria mejorar. El propietario muestra su
preocupacion por este hecho, ya que en muchos casos algunos empleados no
logran destacarse y hacer un buen trabajo, ya que no tienen que ver con la buena
marcha de las tareas e imagen de la empresa en su conjunto. Tampoco hay
encuestas de clima o la satisfaccion de los empleados, pero a pesar de esto, la
tasa de rotacion es baja.

1.5 Finanzas y Costo

Los resultados para las Finanzas y los costos se presentan a continuacién,
inclusive esta cuenta aspectos relacionados con la gestion financiera, los

indicadores financieros, gestibn de costos e indicadores de costos.

Gestion Financiera

El control de cuentas por pagar y cobrar se hace manualmente, pero desde
la implementacion del software se puede hacer de modo computarizado; esto
traerd mas seguridad para la gestion de la industria. La situacién crediticia de la
industria no es regular, por las restricciones de crédito; esto causa dificultades
para la empresa, ya que no tiene los medios para tratar de subsanar las deudas
de corto y mediano plazo.
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Indicadores Financieros

La industria no posee capital de trabajo propio, no hay flujo de caja y
balance mensual; el promedio de pago al proveedor es de 30 dias. Dado que el
plazo de recepcidon es, en la mayoria de los casos, mas que eso, que alcanza
hasta 6 cuotas.

Los costos de administracion

La formacién de los costos no utiliza programa u hoja de calculo; los
presupuestos se hacen de proyectos entregados a los clientes. Todos los precios
se realizan por el propietario, que es también responsable de su calculo.

Indicadores de Costos

Los costos de la industria no son liberados en las hojas de calculo, pero se
sabe los valores de los costos fijos y variables. Los precios de las materias primas
estan siempre acompafnadas en el mercado, y en la actualidad no devuelve lo

mismo a los proveedores actuales.

Para rehacer se estima en 15%; como ejemplo podemos citar los errores
de proyectos entregados por los clientes (mediciones erréneas), que en ultima
instancia generan este reproceso. Las horas extraordinarias son posibles,
dependiendo de la necesidad y la urgencia en la entrega.

1.6 Ventas y Marketing

Los resultados relacionados con ventas y marketing se presentan a
continuacion, incluye la evaluacion de Mercado, Analisis de Politicas y marketing

de resultados.

Mercado de Evaluacién

La empresa busca igualar los precios de los competidores en el mercado,
las tendencias y evalla las perspectivas siempre, nuevos clientes y mercados. Sin
embargo, hoy el desafio es mejorar la eficiencia de la industria en su conjunto con
el fin de servir mejor a los lugares donde ya se conoce la empresa. La industria
conoce el mercado en que opera, pero no define ni identifica los competidores.
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A este respecto, el potencial de mercado puede mejorar, como una gran
demanda en la industria debido a su calidad y sitio de insercién en el mercado. El
perfil del consumidor esta cambiando en todos los segmentos, y la linea de
muebles es parte de este contexto. En este sentido, el propietario es consciente
de que constantemente debe mejorar su eficiencia con el fin de mantener y ganar

clientes.

La mejora en el desarrollo de productos y la reduccién de costos, son
temas que la industria cree que son importantes para mantener la competitividad.
Ademas, la adicion de nuevas caracteristicas también puede contribuir a la

consecucion de los resultados esperados.

Politica de Comercializacion

La industria tiene un precio y términos, pero no hace promociones o
publicidad. No hay pagos de comisiones dentro de la Industria, sino para
arquitectos que indican los clientes a la industria. La forma de entrega y la politica
de garantia se negocian con el cliente, ya que el mobiliario, en algunos casos,

requiere ajustes o modificaciones.

Andlisis de rendimiento

La industria no tiene indicadores de rentabilidad y margen de contribucion,
pero los beneficios son razonables para lo mismo, y aun queda margen de
mejora, de acuerdo con una evaluacion de su propietario. La creacién de este
entorno implica necesariamente el redisefio y reestructuracion de sectores

industriales (produccion, administracion).

La industria no elabora estadisticas de ventas, y sefiala que no es posible
definir los periodos de estacionalidad, ya que la demanda de la industria de
servicios no tiene, ni puede adoptar un patrén.

1.7 Producto y Fabricacion

Los resultados para el Producto y Fabricacion se presentan a continuacion,
incluye desarrollo de productos, gestidon de innovacion, proceso de fabricacion,
Calidad e Indicadores de Gestion Ambiental.
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Desarrollo de Productos

La industria no tiene documentos o codificacién de productos, ya que los
proyectos son generalmente Unicos y personalizados, sin la codificacion
requerida. La estructura de los productos y las descripciones son invariablemente
incluidas en los proyectos. El promedio de tiempo de desarrollo de productos se
conoce, a partir de la entrada de pedidos, el tiempo promedio es de 30 dias para

todos los productos fabricados; el utensilio es todo de la empresa.

Gestion de la Innovacién

La compania considera importante la innovacion para su negocio, asi como
una gran ventaja competitiva. Sin embargo, la innovacion no es todavia parte
integral de su estrategia competitiva. La innovacién dentro de la industria es a
través de la evaluacion de las tendencias y actualizaciones del segmento de
muebles, en colaboracion con los proveedores. Con respecto a las entidades, las
leyes y los proyectos de innovacion, la industria no sabe mucho sobre él, pero

sabe que es un tema de gran importancia para su linea de negocio.

Proceso de Fabricacion

Con respecto a las herramientas, la fabricaciébn no es en si mismo, lo
mismo no estda documentado o codificado, pero hay facilidad de ubicacién. El
mantenimiento industrial se contrata, hay descripciones de equipo de control

(mantenimiento preventivo); las paradas de maquina no ocurren muy a menudo.

Con respecto a compras de materias primas, siempre hay la planificacién
de oferta. El periodo entre la aplicacion y la recepciéon se conoce, y el envio
corresponde siempre a la empresa. Tras la conferencia de recibo siempre con
cantidades, tanto con respecto a la solicitud, como a la factura; las materias

primas tienen lugar especifico para su almacenamiento.

La edad media de los equipos son mas de 20 afnos. Segun un informe
realizado por el propietario, esta no es una preocupacién, ya que en la mayoria de
los casos los equipos producidos en los afos 70 tienen una mejor durabilidad y
calidad, el tiempo de utilizacién, en este caso no es un problema para la industria.
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En la evaluaciéon de su propietario, el flujo de produccion y el disefio no son
convenientes; aunque no es la planificacion de la produccién, hoy en dia la planta
de produccion no tiene una buena eficacia en estos aspectos. La organizacién de
sectores todavia necesita ajustes y estudios que le dan la velocidad y eficiencia
necesaria para la planta.

Indicadores de calidad

El indice de retrabajo, actualmente, se estima en un 15%, principalmente
en el acabado de los productos, especialmente en la pintura. Antes de que el
producto llegue al cliente, mas correcciones se hacen en el piso de la fabrica. Por
lo tanto, no hay quejas o devoluciones de los clientes, ya que los problemas se
detectan incluso dentro de la industria; no existen estadisticas o analisis de estos
datos con respecto a la calidad.

Gestion Ambiental

La industria siempre trata de minimizar la generacién de residuos sélidos o
liquidos, el control de todos los residuos generados y siempre en busca de
sustituir los productos y materiales que puedan danar a las personas y al medio
ambiente. La imagen general de la industria (medio ambiente, equipos,
instalaciones) podria mejorar en varios aspectos, de acuerdo con una evaluacién
de su propietario. Esto también traera mejores condiciones a la industria, para
poner en practica los cambios que estan en marcha y otros que eventualmente le
gustaria hacer. Los EPIS se proporcionan a todos los empleados, y hay

examenes anuales para todos con el médico laboral.
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