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RESUMO:

En este trabajo se presenta el anadlisis y diagndstico del
clister de muebles del Atlantico, resultado de una
interaccion directa con las empresas vinculadas a él. Lo
anterior, enmarcado en el proceso de desarrollo de
estrategias de cooperacidon que permitan mejorar la
competitividad del mismo. De esta forma, se han
obtenido elementos y escenarios claves donde hay
disposicién para cooperar.
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ABSTRACT:

This work presents the analysis and diagnosis of the
Atlantic furniture cluster, as the result of a direct
interaction with the companies related to it. The above,
framed in the process of developing cooperation
strategies that will allow to improve its competitiveness.
In this way, key elements and scenarios have been
obtained where there is willingness to cooperate.
Keywords Competitiveness, Cluster, Cooperation,
Furniture.

1. Introducao

El dinamismo de los negocios y la tecnologia, en la actualidad, provoca que sea cada vez mas
complicado ser empresario y exista un mayor reto para lograr llevar a las empresas a los
niveles deseados de desempeiio sin riesgo al fracaso. Asi mismo, este dinamismo genera que
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las negociaciones sean cada vez mas agiles e intensas. En Colombia particularmente, con la
puesta en marcha de los TLC con paises como Estados Unidos, Corea del Sur y la Unidn
Europea, las compafiias deben hacer frente a una competencia mas alta y desequilibrada, en la
cual ingresan corporaciones al medio local con una mayor capacidad financiera y tecnoldgica.
Esta situacion implica que las compafias deban tomar decisiones criticas desde el punto de
vista estratégico que le permitan no solo hacer frente a la competencia local sino también le
permitan salir al exterior con sus productos. Una de las posibles estrategias para hacer frente a
la competencia es la busqueda de alianzas necesarias para competir reduciendo
simultdneamente el riesgo de caer en pérdidas o incluso ir a la quiebra.

La construccion de estas alianzas permite a las empresas mejorar su competitividad. Las
alianzas mencionadas hacen referencia a la estrategia de agrupacion y/o integracidén en zonas
geograficas especificas donde comparten plataformas logisticas, proveedores, infraestructura,
entre otros, con el fin de ser mas eficientes en la gestién de los recursos y en el acceso a
nuevos mercados.

La decision de las empresas de vincularse a estos agrupamientos de las empresas de un sector,
conocidos como cluster, se ha convertido en una de las decisiones estratégicas mas
importantes, ya que dicha decision afecta directamente la competitividad de la empresa. Esto
tiene grandes implicaciones ya que se considera que los clusters son el pilar de la
competitividad, innovacién y sostenibilidad de las economias actuales, y que de igual manera
los clusters soportan la ventaja competitiva de las empresas y naciones (Stavroulakis &
Papadimitriou, 2016).

En el caso particular del departamento del Atlantico y especificamente de la industria de
muebles, se encuentra que existe el clister llamado AMOBLAR-C el cual es de gran importancia
para el departamento ya que para el ano 2014 estaba conformado por 200 empresas que
registraban ventas anuales superiores a $400 mil millones de pesos colombianos y generaban
mas de 10 mil empleos directos e indirectos (El Heraldo, 2014).

Teniendo en cuenta lo anterior resulta vital generar las condiciones adecuadas para que este
clister se siga consolidando y permita generar un mayor impacto socioecondmico en la region.
Es por esto que resulta importante analizar métodos para generar cooperaciéon dentro de los
diferentes actores del clUster, asi como estimar el impacto que las diferentes estrategias de
cooperacion pueden tener dentro del cluster y en cada una de las empresas participantes del
mismo.

Para lograr lo anterior en el presente estudio se identificaron los factores mas criticos para la
competitividad asi como los posibles escenarios de cooperacion. Con base en estos escenarios y
factores identificados se disefid una herramienta, que permite medir el estado actual del clister
en relacion con los diferentes factores al igual que permite evaluar la disposicién de los actores
de participar en los diferentes escenarios de cooperacion.

Buscando construir un criterio de uniformidad y para garantizar la inclusidén de los grandes
factores determinantes de la competitividad del clister de muebles del Atlantico, se analizé la
situacion competitiva del mismo a partir de la identificacion de fortalezas y debilidades en las
areas estratégicas (Porter, 1990), estas cuatro areas estratégicas constituyen una herramienta
de diagndstico que permite la elaboracién de propuestas y lineas de accion para el sector
publico y privado, orientadas hacia el mejoramiento de los elementos que constituyen
debilidades y hacia el fortalecimiento y creacién de nuevas ventajas competitivas y escenarios
de cooperacion.

2. Revision de la literatura

Las primeras referencias a conceptos de agrupamientos empresariales provienen de (Marshall,
1920; Marshall, Principles of Economics, 1923) aunque el término clister fue acunado por
Porter en su estudio sobre la ventaja competitiva de las naciones (Porter, 1990). Asimismo
estos agrupamientos se conocen también por otros términos pero para los diferentes autores es



vital el papel que juegan para el mejoramiento de la competitividad en las industrias, regiones
y naciones. Asimismo (Porter, 1999) indica que los clusteres se extienden verticalmente en la
cadena productiva incluyendo a proveedores e industrias auxiliares, y lateralmente
(horizontalmente o transversalmente) hasta la tecnologia y sectores relacionados. De hecho,
algunos autores suelen incluir instituciones publicas, educativas (universidades, centros
especializados de formacion...), parques tecnoldgicos y servicios de informacidn, reciclaje y
apoyo técnico.

Por otro lado es importante indicar que independientemente del término elegido para nombrar
estos sistemas productivos locales, se debe tener en cuenta que estos conllevan a tres
dimensiones basicas que los definen (Vila Alonso, Ferro Soto, & Rodriguez Dominguez, 2000):

e Dimension territorial: Las empresas estan localizadas en un ambito geografico concreto, mas
0 menos extenso o préximo.

e Dimensidn sectorial: Las empresas estan vinculadas a un sistema de valor industrial
especifico.

e Dimensidn cooperativa: Las empresas mantienen relaciones de cooperacién y de
complementariedad entre ellas.

Desarrollo de la competitividad en los clUsteres

Pero del mismo modo, cuando la empresa decide ser parte del clUster se genera una relacidon en
la que asi como la empresa se ve influenciada por la competitividad del clister o por el
agregado de competitividad de las empresas que participan en el mismo, la empresa con sus
fortalezas también afecta la competitividad del clister.

La consolidacion de los clisteres contribuye de manera integral a la competitividad de una
nacidn, por lo cual es necesario unos esfuerzos que van aplicados a reformas politicas, creacion
de capacidad comercial, didlogo publico-privado, desarrollo econdmico regional, desarrollo de la
fuerza de trabajo, entre otros (Shakya, 2009). Porter afirma que “los cllUsteres afectan la
competitividad dentro de los paises, y también mas alld de las fronteras nacionales”, haciendo
hincapié en la importancia de la intervencion de universidades y el gobierno (Porter, 1999). Es
por esto que las iniciativas cluster permiten el desarrollo individual de la competitividad de las
empresas que pertenecen a este, dandoles beneficios a partir de las relaciones e interacciones
gue se generen entre ellas y al propio clister (Aragdn, Iturrioz, Aranguren, & Olarte, 2005).

De igual forma para las ciudades y regiones, la generacidon de clusteres permiten alcanzar
mayores niveles de crecimiento y desarrollo, debido a la ventaja competitiva que generan:
proximidad, agrupacién y sinergia de una amplia gama de industrias, el gobierno, los gremios y
la academia (CESGIR, 2014).

En Colombia, la Comisidén Nacional de Competitividad ha establecido 5 pilares en el marco de la
politica nacional de competitividad y productividad, el primero de ellos corresponde al
desarrollo de clisteres de clase mundial (CONPES, 2008). Esto implica que a medida que en
nuestro pais se van desarrollando este tipo de iniciativas clusteres, se requiere de mecanismos
de seguimiento y control donde la medicién de la competitividad es un punto de partida.

Por otro lado, es necesario desarrollar un sistema de indicadores en los cluster que ayuden a
documentar las actividades en sus diferentes niveles y se convierta en parte integral para
desarrollar un sistema de seguimiento a su desempeno a lo largo del tiempo (Rivera, 2011). Sin
embargo, gran parte de las mediciones existentes son a través de indicadores de medicion de la
competitividad regional, basados en su mayoria, en el indice global de competitividad publicado
por el FEM (Castellanos Dominguez & Ramirez Martinez, 2013). Estas mediciones aln no
contemplan el analisis de la competitividad en clisteres, lo mas cercano a esto son los modelos
de medicion de competitividad regional existentes.

Una motivacion para el desarrollo del presente trabajo se debe a la importancia que se esta
dando en Colombia a temas de iniciativas clUsteres. Para un adecuado desarrollo y seguimiento
de estos, se considera pertinente la construccion y desarrollo de un modelo que permita



cuantificar la competitividad teniendo en cuenta los factores que intervienen en un cluster. De
esta forma, se buscaria que la competitividad sea un indicador numérico visible para las
entidades, y las regiones podrian conocer su estado actual, y asi establecer estrategias
encaminadas a la mejora.

Por otro lado, en la revisidon realizada se encontré que los procesos de medicion de la
competitividad en general son de tipo cualitativos, y es muy escasa la utilizacion de métodos o
instrumentos para medirla cuantitativamente. Teniendo en cuenta lo anterior, un indicador de
una adecuada gestion empresarial que garantice la sostenibilidad de las compafiias en el tiempo
es el nivel de competitividad de las mismas. Para poder determinar dicho nivel de
competitividad fue necesario en primer lugar poder establecer un modelo que permitiera
ponderar o medir la competitividad tanto de las empresas como la del clister como un colectivo
empresarial. Al mismo tiempo se buscaba explorar alternativas o estrategias que fueran
atractivas y viables en el sector, que solo podria ser percibida a través del comportamiento de
las empresas ante estas estrategias.

2.1. Definicion de los factores de competitividad

En la actualidad se aplican diversos modelos para medir la competitividad pero estos se
encuentran enfocados a estimarla solo a nivel regional o nacional. Lo anterior, carece de un
calculo a nivel micro que permita conocer y efectuar la medicidn en cualquier empresa.

Para determinar la competitividad a nivel empresarial, en el caso del Clister de Muebles del
Atlantico, se tuvieron en cuenta seis (6) factores importantes: Innovacion; Gestion Comercial;
Gestion de Cluster; Gestion Productiva; Gestion Organizacional y Gestion Econdmico-
Financiera, los cuales fueron medidos de manera directa a través de una muestra aleatoria
estratificada de las empresas del clister teniendo en cuenta su posicién en la cadena de
suministros (Productor; Comercializador; Proveedor; y Productor/comercializador). Para cada
factor, se definieron variables que recogieran las caracteristicas principales de cada uno y
suministraran informacién importante para ser utilizada en el presente estudio y en la
construccion de los diferentes modelos estimados.

Existen varios enfoques para medir la innovacidon a nivel empresarial, uno de ellos emplea
indicadores que son de dominio publico como lo son el gasto en I+D, el nUmero de patentes y
el disefo de nuevos productos; y el otro utiliza los resultados obtenidos de una encuesta como
personal, recursos asignados, ventas y utilidades generadas, desarrollo de nuevos productos,
entre otros.

El uso eficiente de sus recursos en el cumplimiento de los objetivos empresariales hace de la
gestion productiva uno de los aspectos que mas impactan en la competitividad empresarial. La
gestion productiva se asocia como un conjunto de responsabilidades y tareas que deben ser
satisfechas para que las operaciones de la produccidén sean realizadas respetando las
condiciones de calidad, plazo y costo que se desprenden de los objetivos de la empresa
(Avgrafoff, 1997).

La gestion de la produccién abarca conceptos claves para su correcta administracién como son
la planeacidn, la programacidén y el control de las diferentes actividades, los indicadores de
gestion que son una herramienta util para controlar, medir y gestionar los correctivos
necesarios en cada caso En tal sentido han ido evolucionando en los diferentes sistemas de
gestion productiva, sus técnicas vy filosofias.

Se debe tener mucho cuidado al intentar medir la competitividad de las empresas en el cllister
con respecto a gestion econdmico-financiera. Para ello, es necesario contar con informacion
confidencial para conocer en detalle el rendimiento econdmico y el uso de sus activos. Contar
con dinero suficiente en capital y con una buena inversion de activos le da una estabilidad
econdmica a la empresa que puede diferenciarlos y hacerlos mas competentes frente a los
demas. Igualmente, es necesario medir las capacidades financieras internas de la empresa y
poder reflejarla hacia lo externo. Los cambios econdmicos en el sector proponen nuevos retos,



para los cuales la empresa debe estar preparada y contar con la estabilidad para poder obtener
un alto nivel de competitividad. Pero no solo esto, las empresas necesitan desarrollar nuevas
ideas y trasladarlas a sus estrategias empresariales, para aprovechar las oportunidades de
negocio que genera el mercado.

Son muchas las formas de medir la competitividad de la empresa en términos econémicos y
financieros. El resultado de este estudio propone un grupo de componentes a tener en cuenta
para calcular la influencia de la gestién econdmica y financiera de la empresa en la
competitividad de la misma.

En la actualidad se emplean diversas formas de medir la competitividad de la empresa en
términos comerciales. El resultado de este estudio propone un conjunto de variables que se
enfocan principalmente en tres aspectos: el mercado, el cliente y el productor.

El factor de gestion organizacional tiene como componentes la estrategia y el conocimiento.
Para que las organizaciones tengan capacidad de competir deben aprovechar al maximo el
conocimiento, que incluye su administracion y creacién como valor adicional cuando se
encuentra articulado. De igual manera, el talento humano calificado es un recurso escaso que
genera ventajas frente al entorno competitivo y cambiante, y en general es el recurso mas
valioso para desarrollar capacidades en el entorno.

Dentro de las principales variables en la Gestion de Cluster se encuentra el apoyo en
Investigacion y Desarrollo, el apoyo privado, la capacidad de acompafar la proyeccién de
operaciones.

3. Resultados

Para efectos del Clister de Muebles, se considerd este Ultimo articulado por: Proveedores,
Comercializadores y Productores, y aquellas empresas que son Productores y Comercializadores
simultdneamente. Las empresas proveedoras son aquellas que tiene la materia prima utilizada
para la fabricacion de muebles, desde los tornillos y la esponja hasta la madera. Las empresas
productoras son las que fabrican los muebles (sillas, sillones, comedores, sofas, camas, mesas,
etc.). Las empresas comercializadoras son aquellas que se dedican a la venta de los muebles.
Normalmente estas tienen establecimientos abiertos al publico para mostrar los muebles que
estan a la venta. Otro importante grupo es conformado por las empresas que son
simultdneamente productoras y comercializadoras, las cuales realizan ambas actividades (caso
de Muebles Jamar).

Para determinar el nUmero de empresas a las cuales se les aplicaria el instrumento de
recoleccion de informacidn, se utilizé la metodologia de Muestreo Aleatorio Estratificado con
asignacion proporcional, en el cual se subdivide la poblacion total en subpoblaciones o estratos,
luego se toma una muestra aleatoria simple de cada estrato. Al utilizar el muestreo
estratificado, se representa adecuadamente la poblacion en funcidn de las variables
seleccionadas, se obtienen estimaciones mas precisas y se consigue una muestra lo mas
semejante posible a la poblacidén. Se encontrd que la muestra adecuada de empresas
pertenecientes al clUster de muebles del Departamento del Atlantico, fue de 35; es un valor que
permite estimar los estratos deseados (proveedor, productor, comercializador, productor y
comercializador), garantiza un nivel minimo del 90% de confianza y un error relativo no mayor
del 10%. La poblacidn total fue de 74 empresas.

A continuacion, se presenta un analisis de los resultados obtenidos en el instrumento aplicado a
las empresas del Clister de Muebles del Atlantico. Dicho analisis, en primera medida, es de tipo
descriptivo por cada factor de competitividad definido y segundo por la posicidon de la empresa
en la cadena de valor.

3.1. Factor Innovacion
Segun los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas (ver Tabla No. 1) se puede analizar



gue en promedio el 63% de los proveedores no ha realizado Investigacién y Desarrollo en los
ultimo 5 afios, y que el mayor numero de productos se observa en ejecucion de proyectos y
desarrollo de prototipos. De igual forma, se presenta que el 64% de los Comercializadores y
Productores no han desarrollado productos de Investigacidén y Desarrollo, y el mayor nimero de
ellos se encuentra asociado a la ejecucion de proyectos.

Para el caso de los Productores, en promedio, el 58% de ellos ha desarrollado entre 1 y 20
productos de Investigacion y Desarrollo; el mayor numero de ellos se encuentra la vigilancia
tecnoldgica para llegar a innovaciones. Por el contrario, el 83% de los Comercializadores que ha
ejecutado proyectos de Investigacion y Desarrollo, ha generado prototipos y realizan
actividades de vigilancia tecnoldgica. Es importante resaltar que no existen patentes registradas
por parte de las empresas pertenecientes al cluster.

Continuando con los indicadores de innovacidn, se encuentra que en promedio el 70% de las
empresas ha invertido mas de $5.000.000 en productos de Investigacién y Desarrollo, y el 17%
de ellas no ha realizado ninguna inversion; Adicionalmente, el 51% de ellas estaria dispuesta a
invertir mas de $10.000.000 en productos de Investigacién y Desarrollo y, en el promedio, 13%
no realizaria ninguna inversion.

En cuanto a la implementacién de mejoras se presenta una situacion particular para los cuatro
tipos de empresas encuestadas; hace referencia a que el 59% del total de empresas no ha
realizado ni implementado mejoras o innovaciones en los Ultimos 5 afios. Por otra parte, el 35%
de ellas ha obtenido entre 1 y 10 mejoras en los ultimos afnos.

Es muy importante anotar que el 57% de las empresas encuestadas indican haber generado
mas de $10.000.000 en utilidades a partir de la innovacién. Finalmente, es posible concluir en
términos generales, que las empresas pertenecientes al clUster de muebles del Atlantico
muestran gran interés en este factor, ello derivado en inversiones en innovacion a través de la
participacidon en proyectos de investigacidon y desarrollo, para generar nuevos productos.

Tabla No. 1: Productos de Investigacion y Desarrollo en los ultimos 5 afios



Proveedores Productores Comercializadores Productores y Comerdalizadores
No. Emp % No.Emp % No. Emp % No.Emp %
Productos de Investigacién y Desarrollo
Proyectos
Ninguno 3 50% 7 44% 1 17% 3 43%
1al 20 3 50% 9 56% 5 83% 3 43%
21al 40 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
41 al 60 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Desarrollo de Software
Ninguno 5 83% 6 38% 3 50% 5 71%
1 1 17% 8 50% 2 33% 1 14%
2 0 0% 1 6% 1 17% 0 0%
3 0 0% 1 6% 0 0% 1 14%
Prototipos
Ninguno 3 50% 4 25% 1 17% 4 57%
1al 20 2 33% 9 56% 0 0% 0 0%
21al 40 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
41 al 60 1 17% 1 6% 2 33% 0 0%
61 al 80 0 0% 0 0% 1 17% 2 29%
81 al 100 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Vigilancio Tecnolégica
Ninguno 4 67% 4 25% 1 17% 6 86%
1al 20 2 33% 11 69% 5 83% 1 14%
21al 40 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Otros 0% 0% 0% 0%
Ninguno 6 100% 14 88% 6 100% 6 86%
1 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
2 0 0% 2 13% 0 0% 0 0%
3 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Rango de Inversion en productos de Investigacién y Desarrollo
No ha invertido 2 33% 1 6% 0 0% 2 29%
0 - $5.000.000 0 0% 3 19% 1 17% 1 14%
$5.000.000 - $10.000.000 2 33% 3 19% 2 33% 2 29%
Mayor a $10.000.000 2 33% 9 56% 3 50% 2 29%
Dispocisién para invertir en productos de Investigacién y Desarrollo
No esta dispuesto 2 33% 1 6% 0 0% 1 14%
0 - $5.000.000 0 0% 4 25% 0 0% 2 29%
$5.000.000 - $10.000.000 1 17% 4 25% 1 17% 2 29%
$10.000.000 - $20.000.000 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
Mayor a $20.000.000 3 50% 5 31% 3 50% 1 14%
Productos de Investigacién y Desarrollo para implementacién de mejoras durante los Gltimos 5 afios
Equipos
Ninguno 2 33% 0 0% 1 17% 1 14%
1al 10 4 67% 13 81% 4 67% 5 71%
11 al 20 0 0% 2 13% 1 17% 1 14%
21al 30 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%

3.2. Factor Gestion Productiva

En el caso particular del cliuster de muebles del Atlantico, el 85% de las empresas indica que
realizan actividades de planificacion de la gestidon productiva, y el 58% de ellas declara que
tiene una excelente relacion con los proveedores; de los cuales, el 51% de estos ultimos se
encuentran certificados. Por otra parte, el 85% de las maquinas tiene menos de 10 afios de
antigtiedad y el 71% emplea programas de mantenimiento regularmente. En cuanto a los
niveles de inventario que se requieren, es posible indicar que el 90% de las empresas cuenta
con politicas para la gestién de inventarios, y en promedio, la rotacion de los productos es de
11 dias (Ver tabla No. 2).

Tabla No. 2: Indicadores de Gestion Productiva



Productores y
Proveedores Productores Comercializadores Comercializadores
No. Emp % No.Emp % No. Emp % No. Emp %

Actividades de planificacion de la Gestion Productiva

Si 4 67% 16 100% 6 100% 71%

No 2 33% 0 0% 0 0% 29%
Relacion con proveedores
Excelente 5 83% 7 44% 2 33% 5 71%
Buena 1 17% 7 44% 4 67% 2 29%
Regular 0 0% 2 13% 0 0% 0 0%
Deficiente 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Porcentaje de proveedores certificados
No se encuent 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
1% - 20% 0 0% 2 13% 1 17% 0 0%
21%-50% 0 0% 0 0% 0 0% 2 29%
51% - 80% 4 67% 2 13% 1 17% 3 43%
81%-100% 2 33% 12 75% 4 67% 2 29%

El 58% de los procesos se encuentran estandarizados, y para el caso de los comercializadores
cumplen con el 100%. El 83% de las empresas del cluster utiliza mas de 51% de la capacidad
instalada de la planta. El 55% de las empresas ha realizado inversiones superiores a
$5.000.000 en sistemas de informacién. Sin embargo, el 56% manifiesta que no realizaria
inversiones en sistemas de informacién superiores a $5.000.0000. Finalmente, el 32% del
personal involucrado en la gestidn productiva que se encuentra capacitado corresponde a mas
del 81%.

Por los resultados obtenidos, se puede inferir que los procesos productivos al interior de las
empresas pertenecientes al clUster de muebles del Atlantico cobran gran relevancia para el
sector de la industria que se esta estudiando ya que en su mayoria disponen del mayor
porcentaje del recurso calificado para las actividades que hacen referencia a la gestion
productiva, principalmente con el recurso humano involucrado.

3.3. Factor Gestion Economico-Financiera

En la tabla No. 3 se muestra que para el caso de los proveedores y productores cerca al 80%
han recibido mas de $10.000.000 en financiacion por fuentes externas; y un poco mas del 50%
de los comercializadores y productores y comercializadores, ha recibido este tipo de
financiacion. De igual forma, se presenta que en promedio el 32% de las empresas del cluster
ha realizado inversiones en infraestructura del 20% en relacién con los ingresos percibidos.

Tabla No. 3: Indicadores de Gestidon Econdmico-Financiera



Proveedores Productores Comercializadores Productoresy
Comercializadores

No. Emp % No.Emp % No. Emp % No.Emp %
Financiacion por fuentes externas
No ha recibido financiacidn 0 0% 2 13% 3 50% 3 43%
0 - $5.000.000 1 17% 0 0% 0 0% 0 0%
$5.000.001 - $10.000.000 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Mayor a $10.000.000 5 83% 13 81% 3 50% 4 57%
Inversion en infraestructura
No ha invertido 0 0% 1 6% 1 17% 1 14%
1% - 20% 2 33% 5 31% 2 33% 2 29%
21% - 50% 2 33% 6 38% 2 33% 0 0%
51% - 80% 2 33% 3 19% 1 17% 4 57%
81% - 100% 0 0% 1 6% 0 0% 1 14%

Por lo resultados anteriores, se puede deducir que la mayoria de las empresas pertenecientes al
clister de muebles del Atlantico realiza gestiones para obtener recursos de financiacion
provenientes de fuentes externas a la empresa. Sin embargo, es indispensable que aumenten
su inversion en infraestructura acorde a sus necesidades y que permitan aumentar su
competitividad utilizando el total de su capacidad.

3.4. Factor Gestion Comercial

Para el caso de estudio, encontramos que el 42% de las empresas ha incrementado entre un
21% y 50% el nivel de las ventas en los ultimos 5 afios (Ver tabla No. 4). Lo anterior se debe a
que el 59% de las empresas ha realizado inversiones superiores a los $5.000.000 en la
implementacion de mejora practicas para el proceso de ventas. Por su parte, el 21% de las
empresas manifiesta que no han incrementado el niumero de clientes, y el 28% ha
incrementado sus clientes entre el 1% y el 20%. De igual forma, el 63% de las empresas indica
gue mas del 81% de los despachos son entregados a tiempo. De la misma manera, el 86% de
las empresas indican que menos del 20% de los productos vendidos retornan a la empresa por
concepto de devolucion.

En cuanto al personal en ventas se el 79% de las empresas manifestd que entre el 1% y el
20% de los empleados de las empresas hacen parte de las personas que atienden las ventas.
Finalmente, en promedio el 68% de las empresas destina entre el 1% y el 20% de su
presupuesto para el area comercial o de ventas.

Tabla No. 4: Indicadores de Gestion Comercial



Proveedores Productores Comercializadores Productores'y
Comercializadores
No. Emp % No. Emp % No.Emp % No.Emp %
Incremento de la ventas en los ultimos 5 afios
No ha incrementado 0 0% 3 19% 0 0% 2 29%
1% - 20% 4 67% 5 31% 1 17% 1 14%
21% - 50% 1 17% 4 25% 5 83% 3 43%
51% - 80% 1 17% 3 19% 0 0% 1 14%
81% - 100% 0 0% 1 6% 0 0% 0%
Incremento de los clientes en los tltimos 5 afos
No ha incrementado 1 17% 6 38% 1 17% 1 14%
1% - 20% 3 50% 3 19% 0 0% 3 43%
21% - 50% 2 33% 4 25% 3 50% 1 14%
51% - 80% 0 0% 2 13% 2 33% 2 29%
81% - 100% 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Inversion en las mejores practicas del proceso de ventas en los ultimos 5 afios
No ha realizado inversién 3 50% 1 6% 0 0% 3 43%
0 - $5.000.000 1 17% 3 19% 1 17% 1 14%
$5.000.001 - $10.000.000 0 0% 2 13% 4 67% 2 29%
Mayor a $10.000.000 2 33% 10 63% 1 17% 1 14%

3.5. Factor Organizacional

Para el caso de estudio, se presentd que el 56% de las empresas manifiesta que se encuentra
dispuesto a cambiar su modelo de negocio dependiendo de una situacidon favorable que se
presente. Por su parte, el 51% de las empresas manifiestan estar dispuestas a cambiar sus
precios si el resto de empresas lo hace y dependiendo de la utilidad que esta situacidn genere.
En cuanto a capacitar al personal en el caso que se presente un cambio en los proceso de la
empresa, se indicd que estarian dispuestos a invertir maximo $5.000.000. Lo anterior se detalla
en la tabla No 5:

El 57% de las empresas manifiesta no haber realizado ninguna alianza durante los ultimos 5
afnos. Por otra parte, el 63% de las empresas del clister no realiza exportaciones y el 54%
indica que tiene proyectado expandirse al mercado internacional en un horizonte maximo de 5
afos. Es importante resaltar que el interés de las empresas en incursionar en el mercado
internacional ha aumentado con respecto al estudio realizado en el 2013 (Camara de Comercio
de Barranquilla, 2013).

Finalmente, el 36% de las empresas manifiesta que el utilizan entre el 1% y el 20% de la
materia prima importada y en su totalidad manifiestan estar dispuestos a cambiar la materia
prima importada por la nacional siempre y cuando se conserven las condiciones de calidad y
costo.

Tabla No. 5: Indicadores de Gestién Organizacional



Proveedores Productores Comercializadores Productores y Comerdalizadores
No. Emp % No. Emp % No. Emp % No. Emp %
Productos de Investigacién y Desarrollo
Proyectos
Ninguno 3 50% 7 44% 1 17% 3 43%
1al 20 3 50% 9 56% 5 83% 3 43%
21 al 40 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
41 al 60 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Desarrollo de Software
Ninguno 5 83% 6 38% 3 50% 5 71%
1 1 17% 8 50% 2 33% 1 14%
2 0 0% 1 6% 1 17% 0 0%
3 0 0% 1 6% 0 0% 1 14%
Prototipos
Ninguno 3 50% 4 25% 1 17% 4 57%
1al 20 2 33% 9 56% 0 0% 0 0%
21al 40 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
41 al 60 1 17% 1 6% 2 33% 0 0%
61 al 80 0 0% 0 0% 1 17% 2 29%
81 al 100 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Vigilandia Tecnolégica
Ninguno 4 67% 4 25% 1 17% 6 86%
1al 20 2 33% 11 69% 5 83% 1 14%
21al 40 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Otros 0% 0% 0% 0%
Ninguno 6 100% 14 88% 6 100% 6 86%
1 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
2 0 0% 2 13% 0 0% 0 0%
3 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Rango de Inversion en productos de Investigacién y Desarrollo
No ha invertido 2 33% 1 6% 0 0% 2 29%
0 - $5.000.000 0 0% 3 15% 1 17% 1 14%
$5.000.000 - $10.000.000 2 33% 3 19% 2 33% 2 29%
Mayor a $10.000.000 2 33% 9 56% 3 50% 2 29%
Dispocisién para invertir en productos de Investigacién y Desarrollo
No esta dispuesto 2 33% 1 6% 0 0% 1 14%
0 - $5.000.000 0 0% 4 25% 0 0% 2 29%
$5.000.000 - $10.000.000 1 17% 4 25% 1 17% 2 29%
$10.000.000 - $20.000.000 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
Mayor a $20.000.000 3 50% 5 31% 3 50% 1 14%
Productos de Investigacién y Desarrollo para implementacién de mejoras durante los Gltimos 5 afios
Equipos
Ninguno 2 33% 0 0% 1 17% 1 14%
1al 10 4 67% 13 81% 4 67% 5 71%
11 al 20 0 0% 2 13% 1 17% 1 14%
21al 30 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%

3.6. Factor Gestion de Cluaster

En la tabla No. 6, se observa que el 65% de las empresas manifiesta que han participado en
reuniones del clister, y el 40% indica tener conocimiento que el cluster cuenta como ente que
representa a las empresas a nivel publico-privado para liderar los procesos de gestidon en
cuanto a institucionalidad, busqueda de informacién y recursos, comunicacidén, cooperacion,
participacién, entre otros.

En cuanto a la disposicién de las empresas en cooperar y recibir apoyo de otras empresas del
clister, el 85% de los proveedores, productores y comercializadores; manifestd no estar
dispuesto a cooperar con dinero. Por el contrario, el 65% los comercializadores y productores
manifestd si estar dispuesto hacerlo con dinero en efectivo. Por otra parte, en promedio el 81%
de las empresas indico estar dispuesto en cooperar en la adquisicion de tecnologias. Lo que no
sucede para el caso de realizar inversiones en infraestructuras externas, lo cual el 58%



manifestd no estar dispuesto a realizar este tipo de actividades.

Particularmente, el 82% de las empresas del clUster manifiesta estar dispuesto a realizar
alianzas con proveedores y el 74% indica que lo haria en actividades de formacién o
capacitaciones.

En importante resaltar, que el 94% de las empresas manifiesta tener disposicién para realizar
trabajo conjunto con universidad o centros de investigacion para la ejecucidén de proyectos que
favorezcan al cluster en general. De igual forma, el 83% de las empresas manifiesta que los
organismos gubernamentales no han contribuido en cuanto a la inversidn en bienes y servicios,
en exencidon de impuestos, en cofinanciacidon de recursos a través de convocatorias, en
formacion de capital humano, y en la definicion de politicas publicas que permitan el
fortalecimiento de la competitividad de las empresas del cluster. Sin embargo, el 33% de las
empresas manifiesta haber participado entre 1 y 5 convocatorias nacionales o internacionales
en CTel en los ultimos 5 afos.

Como conclusion se puede indicar que la mayoria de empresas pertenecientes al clister de
muebles del Atlantico se encuentra dispuesto a cooperar, sobretodo en recursos que no
representen dinero pero que si se perciba una ganancia o aporte a competitividad de la
empresa. De igual forma, se puede afirmar que la mayoria de empresas no conoce o0 no esta
familiarizado con las politicas nacionales de Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Sin embargo, se
encuentran dispuestas a realizar alianzas con instituciones de educacién superior o centros de
investigaciones para la ejecucion de proyectos que permitan fortalecer la competitividad del
clister de muebles

Tabla No. 6: Indicadores de Gestion de Cllster



Proveedores Productores Comercializadores Productores y Comerdalizadores
No. Emp % No. Emp % No. Emp % No. Emp %
Productos de Investigacién y Desarrollo
Proyectos
Ninguno 3 50% 7 44% 1 17% 3 43%
1al 20 3 50% 9 56% 5 83% 3 43%
21 al 40 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
41 al 60 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Desarrollo de Software
Ninguno 5 83% 6 38% 3 50% 5 71%
1 1 17% 8 50% 2 33% 1 14%
2 0 0% 1 6% 1 17% 0 0%
3 0 0% 1 6% 0 0% 1 14%
Prototipos
Ninguno 3 50% 4 25% 1 17% 4 57%
1al 20 2 33% 9 56% 0 0% 0 0%
21al 40 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
41 al 60 1 17% 1 6% 2 33% 0 0%
61 al 80 0 0% 0 0% 1 17% 2 29%
81 al 100 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Vigilandia Tecnolégica
Ninguno 4 67% 4 25% 1 17% 6 86%
1al 20 2 33% 11 69% 5 83% 1 14%
21al 40 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%
Otros 0% 0% 0% 0%
Ninguno 6 100% 14 88% 6 100% 6 86%
1 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
2 0 0% 2 13% 0 0% 0 0%
3 0 0% 0 0% 0 0% 1 14%
Rango de Inversion en productos de Investigacién y Desarrollo
No ha invertido 2 33% 1 6% 0 0% 2 29%
0 - $5.000.000 0 0% 3 15% 1 17% 1 14%
$5.000.000 - $10.000.000 2 33% 3 19% 2 33% 2 29%
Mayor a $10.000.000 2 33% 9 56% 3 50% 2 29%
Dispocisién para invertir en productos de Investigacién y Desarrollo
No esta dispuesto 2 33% 1 6% 0 0% 1 14%
0 - $5.000.000 0 0% 4 25% 0 0% 2 29%
$5.000.000 - $10.000.000 1 17% 4 25% 1 17% 2 29%
$10.000.000 - $20.000.000 0 0% 2 13% 2 33% 1 14%
Mayor a $20.000.000 3 50% 5 31% 3 50% 1 14%
Productos de Investigacién y Desarrollo para implementacién de mejoras durante los Gltimos 5 afios
Equipos
Ninguno 2 33% 0 0% 1 17% 1 14%
1al 10 4 67% 13 81% 4 67% 5 71%
11 al 20 0 0% 2 13% 1 17% 1 14%
21al 30 0 0% 1 6% 0 0% 0 0%

3.7. Escenarios de cooperacion del Cluster de Muebles del
Atlantico

Para conocer la disposicién de las empresas del Cluster de muebles del Atlantico de cooperar
entre ellas para aumentar la competitividad del clister, se plantearon cuatro escenarios
hipotéticos descritos a continuacidn:

A. Se pretende desarrollar un proyecto formacion técnica y gestion productiva para la mejorar
de la productividad del cluster de muebles del departamento donde se requerira una inversion
total de $100.000.000 ¢éCual seria la inversion (en efectivo) que estaria dispuesto a realizar
para ejecutar este plan de mejoramiento?

B. Se desea trabajar en conjunto con otros miembros del clister para lograr acceder a nuevos
mercados de alto volumen de tal manera que es necesario reducir los precios. ¢En qué maximo
porcentaje estaria Ud. dispuesto a reducir sus precios con el fin de poder acceder a este nuevo



mercado?

C. Con el fin de poder mejorar los niveles de inventarios y ser mas competitivos en relacion con
los costos asociados, se requiere implementar estrategias de colaboraciéon como las tipo VMI,
en las cuales es necesario compartir informacién sobre los niveles y referencias en inventario.
¢Qué porcentaje de su inventario estaria dispuesto a compartir con su proveedor o cliente con
el fin de alcanzar estos objetivos?

D. Se desea participar en una convocatoria junto con otras empresas del clister en la cual se
accedera a recursos del estado para proyectos de I+D+1I para mejorar diferentes aspectos del
clister. El estado aportara el 50% del costo total del proyecto beneficiado por lo cual el cluster
debera colocar el otro 50%. {Con que monto (efectivo o en especie) estaria Ud. dispuesto a
colaborar con el fin de poder ejecutar el proyecto beneficiado?

En la tabla No. 7, se presentan los porcentajes de motivacidon de las empresas en participar en
los escenarios planteados. Los valores en color rojo indican el porcentaje de empresas que, de
acuerdo al eslabdn de la cadena al que pertenecen, manifestaron no sentirse identificadas con
ese escenario. De igual forma, los valores resaltados en color verde muestran el porcentaje de
empresas que sienten mayor motivacion a participar en el escenario teniendo en cuenta su
posicidn en la cadena. Por ultimo, los valores restantes indican que es indiferente para las
empresas lo planteado en el escenario.

Tabla No. 7: Porcentaje de empresas por eslabon motivadas o no motivadas a cooperar.

Escenario A |EscenarioB |EscenarioC |EscenarioD
Proveedores 83% 100% 100% 83%
Productores 63% 56% 69% 50%
Comercializadores 83% 83% 83% 83%
Productores y Comercializadores 57% 57% 57% 57%

Al realizar un analisis de los resultados contenidos en la tabla No. 7, se puede identificar que los
cuatro tipos de empresas: productores, comercializadores, proveedores, y productores y
comercializadores, se encuentran dispuestas a compartir inventarios con el proveedor o cliente
con el fin de mejorar los niveles y ser mas competitivos. En cuanto al porcentaje de inventarios
gue estarian dispuestos a compartir, el 67% de los comercializadores y el 50% de los
productores manifestaron que compartirian el 100% de sus inventarios. El 67% de los
proveedores compartiria un 20% de su inventario y el 43% de productores y comercializadores
los compartiria entre un 40% y 100%.

Adicionalmente, es importante resaltar el interés de las empresas en participar en una
convocatoria para acceder a recursos del Estado para proyectos de I+D+i con el objetivo de
mejorar diferentes aspectos del clister. El 33% de los comercializadores invertiria un monto en
efectivo entre $10.000.000 y $20.000.000, y el 17% lo haria por partes iguales entre las
empresas participantes. El 38% de los productores invertiria por partes iguales entre las
empresas y el 13% lo haria dependiendo de las ganancias que se obtengan. El 83% de los
proveedores no estaria dispuesto a invertir dinero en efectivo; y el 43% de los productores y
comercializadores invertiria entre $2.000.000 y $5.000.000; y el 29% lo haria con
$20.000.000.

Por otra parte, el escenario menos atractivo para las empresas se relaciona con la disposicidon
para invertir en la ejecucién de un plan de mejoramiento de la gestidn productiva para
aumentar la productividad del clister de muebles del Atlantico. El 67% de los proveedores y
comercializadores manifestaron que estarian dispuestos a invertir dependiendo de las ganancias
gue se generen a través de la implementaciéon del plan de mejoramiento. Por su lado, el 38%
de los productores manifesté no estar dispuesto a invertir, el 25% manifestd que invertiria
entre $5.000.000 y $10.000.000, y el 19% indicd estar dispuesto a invertir por partes iguales
entre ellos. Por ultimo, para el caso de los productores y comercializadores, el 43% esta



dispuesto a invertir entre $1.000.000 y $5.000.000, el 29% invertiria $10.000.000, el 14%
aportaria $20.000.000 y el 14% lo haria en partes iguales entre ellas.

Es importante indicar que los proveedores y comercializadores consideran poco atractivo reducir
los precios con el objetivo de acceder a nuevos mercados de alto volumen. Lo contrario ocurre
con los productores, y productores y comercializadores, quienes el 56% manifestaron algun
interés por realizar esta practica. Finalmente, en relacién al porcentaje maximo en el que
realizarian una reduccion de los precios, el 31% de los productores manifestd reducirlos entre
el 1% vy el 5%:; y el 25% lo haria dependiendo de las ganancias que se generen a través de
dicha practica. Para el caso de los productores y comercializadores, el 29% reduciria sus precios
entre el 3% y el 5%; el 43% lo haria en un 10%; y el 14% restante manifesto realizar la
reduccidon en un 20%.de Investigacion y Desarrollo y, en el promedio, 13% no realizaria
ninguna inversion.

4. Conclusiones

Teniendo en cuenta la literatura consultada, se observa que en general los procesos de
medicidon de la competitividad son de tipo cualitativos, y es muy escasa la utilizacién de
métodos o instrumentos para alcanzar su medicion de manera cuantitativa. Sin embargo, la
adecuada gestion empresarial permite garantizar la sostenibilidad de las compafiias en el
tiempo, y el nivel de competitividad de las mismas. Para determinar dicho nivel fue necesario
establecer un modelo que permitiera ponderar o medir la competitividad tanto de las empresas
como la del clister como un colectivo empresarial. De igual forma se exploraron las estrategias
qgue fueran atractivas y viables en el sector, que solo podria ser percibido a través del
comportamiento de las empresas ante estas alternativas.

Para lograr analizar métodos para generar cooperacion dentro de los diferentes actores del
clister, asi como estimar el impacto que las diferentes estrategias de cooperacidon pueden tener
dentro del cluster y en cada una de las empresas participantes del mismo. Por lo anterior, se
identificaron los factores mas criticos para la competitividad asi como los posibles escenarios de
cooperacion.

En cuanto a los aspectos de innovacidn, especificamente en los productos e inversion en
investigacion y desarrollo, se encuentra que en los ultimos afnos alrededor del 50% de las
empresas pertenecientes al clister de muebles del Atlantico ha realizado un gran trabajo en
relacionado con el aumento en la inversion y la disposicion que presentan los directivos para
invertir mas recursos en generar productos de innovacion que en su mayoria se ve reflejado en
la participacion en proyectos, procesos de vigilancia tecnoldgica y desarrollo de software y
prototipos que sirvan de plataforma para el aumento de sus ingresos y la competitividad
empresarial.

Las actividades de Gestidon Productiva presentan gran relevancia para la mayoria de empresas
del clister. Dicho argumento se puede soportar en la buena relacién que mantienen las
empresas con sus proveedores, el manejo de inventarios y la antigiiedad de las maquinas
utilizadas para los procesos de transformacion. Adicionalmente, es evidente que las politicas de
planificacién de la produccidon, gestion de inventarios y de inversion en sistemas de informacion,
juegan un papel fundamental para lograr el cumplimiento de los objetivos empresariales que se
traduce en un alto porcentaje de utilizacion de la capacidad de la planta haciendo uso eficiente
del personal capacitado requerido para desempefar las labores de produccion.

Las oportunidades externas de financiacion se consideran un aspecto clave para el aumento de
la competitividad empresarial y regional. Lo anterior, toma forma cuando las empresas logran
acceder de manera efectiva a dichos recursos, aun cuando sélo alrededor del 50% de las
empresas participa en las convocatorias. Para el clister de muebles de Atlantico se ha notado el
gran interés en el aprovechamiento de financiaciones de fuentes externas para lograr apalancar
los procesos de innovacion de cara al mercado. Sin embargo, es importante reconocer que los
permanentes cambios que se perciben en el sector afectan la interaccion con los mercados



actuales y la penetracion en nuevos mercados existentes ya que la prioridad de las empresas se
ha venido enfocando en el cumplimiento de los objetivos a corto y mediano plazo, trasladando
los esfuerzos para aquellos que requieren mayor tiempo y que seguramente traeran nuevos
retos al interior de las empresas.

Finalmente, en cuanto a temas de participacidon en actividades y proyectos con el cluster de
muebles del Atlantico, se observa gran resistencia y baja disposicion a realizar inversiones
conjuntamente para el fortalecimiento de la competitividad. Por otra parte, un tema a
considerar como posible ancla para actividades de cooperacién es el de alianzas entre
proveedores, adquisicion de tecnologias y para mejorar los niveles de inventarios. Sin embargo,
en temas de mercados, precios, y clientes la mayoria de empresas no se siente es disposicidn
de tomar decisiones basados en cooperacion que les permita aumentar y fortalecer el mercado;
lo anterior muestra que el sector de muebles en el departamento del atlantico es muy
competitivo entre las empresas de la misma tipologia, lo que no ocurriria si se tratara de
cooperacion entre empresas pertenecientes a diferentes eslabones de la cadena de suministro.

De igual manera se observa en el clister una mayor estructura organizacional en las empresas
comercializadoras, eslabdn que cuenta con las empresas mas grandes y estructuradas del
cluster. Por otro lado en los eslabones de productor y proveedor, se encuentran las empresas
mas pequefas y el mayor grado de informalidad organizacional, y en el caso del eslabdn
productor es el que igualmente presenta las mayores prevenciones hacia la implementacién de
estrategias de cooperacion.

La integracidon de la cadena de suministro en sus tres eslabones es necesaria con el fin de
lograr tener mejores margenes en el negocio en cada uno de los mismos, incrementar la
formalizacion en los procesos de planeacidén de produccidon, mejora continua, gestion de
inventarios y mantenimiento. Estos procesos estan afectando los costos y tiempos de ciclo de
los productos a lo largo de la cadena, lo cual indudablemente terminan afectando el desempeno
del clister en términos competitivos y econdmicos.

En el eslabdn de los proveedores es importante anotar que la materia prima mas importante (la
madera), no es suministrada por ningln proveedor que tenga su base en el departamento. La
madera es traida de regiones del interior del pais y de los llanos, pero se debe trabajar en
integrar estos proveedores a la cadena ya que problemas de variacidon en la calidad de la
manera son de los principales retos que afronta el sector, ya que las variaciones en esta
materia prima afectan el desempeno del proceso productivo.
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