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RESUMEN

Venezuela se encuentra actualmente en el pues-
to 89 de 117 paises en materia de competitividad,
segln un estudio realizado por la Foro Econémico
Mundial (FEM). La falta de articulacion empresarial
es uno de los factores determinantes de tal fracaso.
La practica imperante es la competencia aislada; se
evita colaborar con los demas en la elaboracion de
una visién conjunta que permita crear sectores de
la industria altamente competitivos.

El grupo de artesanos de maderas duras del
sector Guadalupe en el estado Lara, objeto de
estudio de esta investigacion, no es la excepcion
en este panorama. Su falta de cohesion constituye
un impedimento para el posicionamiento de sus
productos en los mercados internacionales, pese
a que han venido desarrollando destrezas que los
hacen ser reconocidos en los mercados regionales.
Se trata de una comunidad que integra ese 80% de
venezolanos bajo la linea de pobreza; es imperativo
que reciban apoyo de diversas naturalezas para
evitar que su actividad desaparezca, y con ella su
sustento diario.

Por ello, el presente estudio se propuso analizar
detalladamente la cadena de suministros, inician-
do con un estudio de mercado, haciendo especial
énfasis en el estudio de los procesos de manufac-
tura y culminando con el diagnostico del abasteci-
miento de materia prima. A partir de tal estudio, se
disefiaron estrategias que ayudaran a desarrollar
plenamente el potencial de esta comunidad como
polo de exportacién artesanal.
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Para lograr tal objetivo se siguié una metodologia
que permitié la consideracion de diversos factores
de indole productiva, competitiva y social. Dicha me-
todologia consté de cuatro pasos: i) identificacion
de una oportunidad de desarrollo, ii) diagndstico
de la actividad productiva y la realidad social, iii)
generacién de propuestas para el desarrollo y iv) el
diseno de estrategias y una estructura organizativa
para impulsar el desarrollo de la comunidad y el
bienestar de sus miembros.

Como resultado de la investigacion realizada, se
pudieron hacer propuestas relativas a la adquisicion
eficiente de la madera; se disenaron el layout y una
estacién de trabajo que maximizan la eficiencia de
su trabajo (sin modificar su esencia artesanal); se hi-
cieron propuestas concretas para el posicionamien-
to del producto como altamente diferenciado.

Se espera que con la implementacién de tales
estrategias Guadalupe se convierta en un polo de
exportacién artesanal.

ABSTRACT

The latest competitiveness report published by
the World Economic Forum locates Venezuela in 89th
place out of 117 countries in the area of competiti-
veness. Among many factors, the lack of coherent
strategic planning for industry integration is the main
cause of such a poor performance. Enterprises are
competing separately rather than pulling together
joint visions that would allow them to develop com-
plex competitive advantages.

Guadalupe’s Wood Crafts Cluster, is a perfect
example. Their main barrier to gaining competiti-
veness in international markets is the lack of a joint
vision that would enable them to compete, not as
individual craftsmen but as a whole unit. The local
craftsmen are not only failing to gain competitiveness
but are also endangering the sustainability of the
main economic activity of their community.

Furthermore, the community of Guadalupe is
among the 80% that are under the poverty line in
Venezuela, thus requiring extra attention and support
to help them develop competitive advantages and
exploit their full potential. This investigation was
initiated to identify the necessary course of actions
needed in order to transform Guadalupe Cafts’ in-
cipient Cluster into a highly developed one.

A new methodology consisting of four steps was
developed in order to achieve this goal: i) Identifi-
cation of a growth opportunity, ii) Diagnosis of the
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economic activity, value chain and social reality, iii)
Generation of new development strategies and iv)
Design and validation of the most suitable develo-
pment strategies.

As a result of this research, a group of strategies
were drawn up, which took into account suppliers,
operations, marketing and organization. It is expec- |
ted that with their implementation Guadalupe should
make the transition from an early to a developed
Cluster, thus creating competitive advantages and
improving the way of life of the local wood crafts-

men.

INTRODUCCION

Venezuela se encuentra actualmente en el pues-
to 89 de 117 paises en materia de competitividad,
segun un estudio realizado por la Foro Econdémico
Mundial (FEM). La falta de articulacién empresarial
es uno de los factores determinantes de tal fracaso,
La practica imperante es la competencia aislada; se
evita colaborar con los demas en la elaboracion de
una visidn conjunta que permita crear sectores de
la industria altamente competitivos.

El grupo de artesanos de maderas duras del
sector Guadalupe en el estado Lara, objeto d
estudio de esta investigacion, no es la excepcion
en este panorama. Su falta de cohesion constituye
un impedimento para el posicionamiento de sus
productos en los mercados internacionales, pese
a que han venido desarrollando destrezas que log
hacen ser reconocidos en los mercados regionales,
Se trata de una comunidad que integra ese 80% de
venezolanos bajo la linea de pobreza; es imperativg
que reciban apoyo de diversas naturalezas parg
evitar que su actividad desaparezca, y con ella s
sustento diario.

Por ello, el presente estudio se propuso analiza
detalladamente la cadena de suministros, inician
do con un estudio de mercado, haciendo especis
énfasis en el estudio de los procesos de manufag
tura y culminando con el diagnéstico del abasteg
miento de materia prima. A partir de tal estudio, s
disefaron estrategias que ayudaran a desarrolla
plenamente el potencial de esta comunidad comy
polo de exportacién artesanal.

Para lograr tal objetivo se siguié una metodologj
que permitio la consideracién de diversos factore
de indole productiva, competitiva y social. Dicha
todologia consté de cuatro pasos: i) identificacig
de una oportunidad de desarrollo, ii) diagnésti




de la actividad productiva y la realidad social, iii)
generacion de propuestas para el desarrollo y iv) el
disefio de estrategias y una estructura organizativa
para impulsar el desarrollo de la comunidad y el
bienestar de sus miembros.

Como resultado de la investigacion realizada, se
pudieron hacer propuestas relativas a la adquisicion
eficiente de la madera; se disefaron el layout y una
estacion de trabajo que maximizan la eficiencia de
Su trabajo (sin modificar su esencia artesanal); se hi-
cieron propuestas concretas para el posicionamien-
to del producto como altamente diferenciado.

Se espera que con la implementacion de tales
estrategias Guadalupe se convierta en un polo de
exportacion artesanal.

Los artesanos de Guadalupe trabajan finas ma-
deras tropicales como la Mora (Chlorophora tincto-
ria), Zapatero (Peltogyne spp), Roble (Platymiscium
polystachum), Miguelito (Vallea stypularis) y Cartan
(Centrolobium spp) entre otras. A través de una larga
tradicion en el tallado de estas maderas exéticas,
los artesanos han logrado obtener un conjunto de
conocimientos y destrezas para la elaboracion de
piezas tanto utilitarias como de alto valor estético.
Estosy otros factores han constituido un conjunto
de ventajas comparativas que han permitido la pe-
netracion de los productos artesanales madereros
en el mercado nacional y el haber incluso hecho
incursiones en el internacional. Sin embargo, al-
gunas de estas ventajas comparativas se han ido
deteriorando y perdiendo en el transcurso del tiempo
por la falta de una estrategia adecuada. Por ejemplo,
la madera, la cual anteriormente era encontrada en
los alrededores de los poblados, en la actualidad
debe ser comprada a comerciantes que la obtienen
ilegalmente de otras regiones del pais, debido a la
deforestacion causada por la tala irresponsable.

Ante esta situacion, es indispensable el estable-
cimiento de un modelo organizacional, que permita
la elaboracién de estrategias enfocadas hacia la
creacion de ventajas competitivas las cuales pro-
muevan el desarrollo sostenible de la comunidad
artesanal guadalupenia.

El problema de la comunidad artesanal es con-
siderado desde el punto de vista de la cadena de
Suministros, se hace énfasis en los productores, se
estudian cada uno de sus eslabones y se utiliza el
modelo de la Cadena de Valor de Porter para ana-
lizar los problemas de los artesanos.

Disefio de una estructura organizativa para la comunidad de artesanos de maderas duras...

Dado que el foco central de este estudio es la
poblacién del sector Guadalupe, se comenzd por
analizar el eslabdn al cual éstos pertenecen: el de
fabricante. Gracias a este analisis se pudo contex-
tualizar el problema (ver tabla 1) y se tomaron en
cuenta las variables, tanto internas como externas,
que rigen el status quo de la poblacion guadalupe-
fia. Las variables internas se dividen como sigue:
la estructura bajo la cual estan organizados como
artesanos, las caracteristicas de la produccion, los
niveles de cooperacion y competencia que existen
entre los distintos talleres y los elementos cultura-
les que los unen o separan como comunidad. Las
variables externas son las siguientes: el suministro
de madera, los clientes y los servicios basicos y
complementarios.

MARCO REFERENCIAL

2.1 Clusters y competitividad

2.1.1 Definicidn de cluster: los cluster son de-
finidos por Porter (1998) como “un grupo de com-
pafiias e instituciones interconectadas asociadas
a un campo particular y préximo, geograficamente
unidas por practicas comunes y complementarias”.
En estos clusters las empresas de un mismo campo
de la industria o campos complementarios se unen
alrededor de sinergias potenciales entre ellos con el
fin de crear ventajas para poder competir. En ellos
conviven empresas que son a la vez cooperadoras
y competidoras, son cooperadoras a la hora de
desarrollar mercados, aumentar el poder de nego-
ciacion con proveedores, destinar recursos para la
investigacion y desarrollo, etc.; y son competidoras
a la hora de repartirse los beneficios que estas si-
nergias generan.

Pero quizé el mayor beneficio que obtienen las
empresas de un mismo cluster es el acceso rapido
a la informacion, conocimiento e innovaciones de
los proveedores. Las estrechas relaciones de con-
fianza de empresas que trabajan juntas impulsan
un proceso permanente de aprendizaje que permite
la generacion y acumulacién de conocimientos al
interior de un mismo cluster, conocimientos que
finalmente se traducen en ventajas competitivas.
Asi, el cluster viene a ser el espacio natural en el que
se produce la innovacion a través de la cooperacion
entre las empresas.
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Tabla 1. Problematica de la actividad astesanal madetera del Sector Guadalupe sein el modelo de la Cadena de ¥

alor de M. Porter

1. Dispordbildad de matera poma -Escasez de maders en I zora obliga  los antesanos  abastecerse por medo de comercintes shgales de otas regioncs del pais.

2 Legalidad L mayoria de los proveedotes son fegales y s vez estin sujetos a decomisos por parte de b Guardia Nacioral pars podet comercalizarh.

Logistica de Entrada

1 Tipos de materia pima

Los artesanos ulizan mis de doce Bpos
maders en diferentes combmonnes part by
prezas, por b tanto se requiere una gestion de
inventarios.

2. Recepcidn de materia prima

Bl suminsstro es inconsistente y Jos artesanod
o cueatan con b moomacon m de o
tiempos de entrega o del tipo madera qu
pueden adgirr

Se recibe en forma de robs.

-Noexiste un control de b cabdad.

3. Centros de Al

{Operaciones

1. Planificacidn de la produccidn

La planificacion es deficiente, bo cual genera pérdich e
tiempo de produccicn.

12. Métodos de produccidn

-No existe ura secuencia bigka de los procesos.

Lo lyouts soo abitanos ¢ incficintes y b
hnfracstructura de bos talleres es prmitva,

-No cuentan con estaciones de trabajo adecuadas i con un
ouen akmaceaje de ls berramientas.

3. Disciio de piezas

- Existen oportunidades en cuanto al aprovechamiento de b
pradeeas 2 través del discio de prezas.

- |4, Maquinasia,

- Bl almacenamiento es a b intempene, sugeto
s precyitaciones que humedecen b madera,
cual influye negativamente en la caidad fnal d
i piezas.

-Algunas
o aptas pasa a actvidad.

-Las maguinarias estin en mal estado por falts do
Imantenmiento.

-Las herramicntas 6o son bs requenidas para s of

] il
de bs operaciones son realizadas con maqumarnce

1, Almacenes
Las prezas termuachs o vy
un lugar apopado pan
abmacenaje que bs prote del sol

Mercadeo v ventas

1 Posicionamiento

No se ha defimdo b ideatidad de los productos artesanales

madereros en cuanto 2 b perepciin deseada de ot
idores hacia etos.

de b Jwa y dd povo
2. Transporte

No existe un embalje adecuad
pars garaniizar b integndad de lof
productos durante ¢l transporte.
-Los cheates son los encargados do
e 2 Guadalupe 2 recoger sug

pedidos y trnspodtaros

lo que cwusa gandes nchickencas en Jos procescey
productivos,

5. Exgonomia y seguridad industrial

-La fikta de estaciones e trabajo adecuadis obliga 1 b
actesanos 2 adoptar posiciones incorrectas.

-Los atesanos 0o cuentan con bos minmos equipos Je
seguridad como miscaras y lntes de proteccion.

-La falta de un estudio de b demanda fmita a los artesanos 2

producic los mismos productos y no da hugar 2 bs mejoras

fcontinuas en disefios i 3 b inaovacidn, que satisfagan b

necesidades de los chentes.

2, Producto

-Los productos o son ebborados de acuerdo con los

requerimientos de los clentes, anto Genicos como estéticos.

-No existe un nivel de calidad determrado, poe o tanto, legar

 los clientes productos en mal estado, b que afecta el epuiy

e b artesania maderera.

3, Plaza

-Debido a b falia de un centro wristco atessnal en b
idad g 1o exste un canal

estipulado pars b venta de bs ateamias.

4, Publicidad

-No existe ningin canal o medio de publicidad i para b

ataccibn &l tursmo 4 b wea ni pann s poductos

artesanales.

5. Precio

-No existe pofitica lguna para s determinacion de los precios.

- No tinen una estructura de costos definida para

que les permita obtener un margen deseado

T
t B

Bl precio es a herramienta de competencha entre
los artesanos

Servicios Comple

mentarios

keinderos de mosqitos

fikmetros, en e pueblo de Quibor.

ftivos fjos o capital de trabajo.

1. Salud ~ No existen centros asistenciales ea b z0na. El ambulatoro mis cercano se encuentraa 10

. Financiamiento - No ticnen accesn 4 los sistemas financiceos para soficitar créditos para b compra de

1. Agua - Hace sicte meses fue inaugurada una tuberia de agua que s6lo surte 2 un aproximado del W de 4, Blectricidad - F sumiistro elctico no es confabe Las instabaciones cketricas son
ks, in embargo, e suministro 0o es confble. El esto de ks famils se surte de cumiones cisterna yde. mprovisadas y a b e va cusnd Dueve. Ademis s instabeiones son insegurasien s talleres.
i secolects de a5 aguas de uvia. B almacenamicato se hace en pipotes o tangues que pueden convedticse en

5. Vias de comunicacidn - Guadalupe cuenta con una s6lo v de acceso pavimentada, b cual s¢
encuentra en deplocables condiciones. El resto de Jas vias son carreteras de tiems.

teléfonos celubres, sin embargp, no

6. Comunicaci6n - No cuentan con instalaciones de telefoni fia. Algunas familas tienen

hay una buena sefal.

oy una faha de
ke
befomaciona lo
g de b cadem
hle summistro ¢otre
frachs uno de los
bbones, y entre
F os propios
s, bo cusl
latoma de
jlocisiones
jatratégeas que
pemion
keeaciin de
ot
ompetitivas

—
St de b Codenz ¢
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Clientes
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Figura 2. Esquema de la co-opetencia

Complemen-

2.1.2 Sinergias potenciales: las sinergias que
pueden existir entre las empresas varian de cluster
a cluster, sin embargo, muy frecuentemente la co-
operacion es posible entre empresas competidoras.
En la figura 2 se nos plantea un esquema en el cual
las empresas (ubicadas al centro) pueden tener
competidores o complementadores naturales con
adores respecto a los clientes o proveedores. Los compe-
tidores pueden ser tales con respecto a los clientes,
sin embargo, pueden ser complementadores con
respecto a los proveedores o viceversa. El asunto
radica en encontrar propuestas “ganar-ganar” para
los integrantes del sector.

Existen distintos elementos que pueden servir de
enlaces entre las empresas de un cluster. A estos
elementos se les puede denominar “conexiones”,
las cuales plantean situaciones que benefician a
todos los involucrados.

Tabla 3. Conexiones potenciales representativas entre los Cluster y sus beneficios.

conexion de Cluster

Diseno de producto

Descripeion 3
Implica compartir ideas  -esp ecialmente, know-how tecnolé gico en el

[desarrollo o fabricacién de produc  tos

Reputacién

Mejora de la reputacion de los participan tes de un cluster a través de la
asociacién con ot ros participan tes o via certificaciones y acreditacione s

Procesos tecnologic os

Implica compartir ideas  -esp ecialmente, know-how teecnolé gico de
proces os tecnoldgico s

Acceso

Depende de la cooperacién que r  esulte en la obtencién de acceso prontc
seguroy /o preferencial, o distribucién de product os y servicios

Informacion de M ercado

Implica compartir informaciéon  sobre datos dem ogrificos de clientes,

necesidades de clien  tes, tende ncias del mercad o

Logistica

Implica cooperacion para el movimiento de bien cs o informacién entre
participantes del clus  ter

Educaciony adiestramiento

Imphica la capacitacién de los recursos human os con habilidades y
conocimiento para s atisfacer las necesidades del clu ster: por ejemplo,
conocimiento del  mercado, conocimic ntos téenic os esp ecializados

Fuente: Fairbanks, Michael. Lindsay, Stace. Plowing the sea. 1997

. 7z
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rrollar una metodologia que sea capaz de considerar
las variables productivas y sociales acordes con el
contexto venezolano.

Como ya se ha expuesto, la creacion de ventajas
competitivas que propicien el desarrollo sostenible
de una determinada empresa, grupo de empresas
o micro-empresas, como es el caso en estudio, de-
pende en gran medida de la cultura organizacional
que se desarrolle dentro de la misma (ver marco
referencial). La cultura entonces debe ser una varia-
ble de gran ponderacién en el estudio que pretenda
moldear las actitudes y paradigmas actuales de una
comunidad y promover la creacion de una nueva
cultura empresarial diferente.

La metodologia que se siguid en este estudio
se detalla en la figura 7. Esta metodologia viene
siendo el marco de andlisis que puede ser reapli-
cado para la busqueda del desarrollo sostenible
de otras poblaciones o grupo de microempresarios
con caracteristicas similares a las encontradas en
Guadalupe.

Analisis de la informacion

Proveedores

La problematica del abastecimiento de maderas
duras para la artesania comienza por la carencia de
lotes boscosos lo suficientemente grandes como
para ser explotados en las cercanias del Valle de
Quibor. Un inventario de los lotes boscosos ale-
danos al Valle de Quibor realizado en el 2002 por
la ULA y el MARN revela que de éstos se podia
seguir suministrando madera para las artesanias en
promedio sélo hasta el 2010. Sin embargo, debido
al aumento de la actividad artesanal en los dltimos
afos y el incremento, por ende, del consumo de
madera, ya muchas especies antes conseguidas
en la localidad han desaparecido.

En vista de esta situacion, los artesanos se estan
quedando sin el suministro de madera proveniente
de la regidon, dando origen a los proveedores clan-
destinos quienes consiguen la madera mediante la
talailegal en estay otras zonas del pais, ocasionan-
do graves impactos ambientales como la desertifi-
cacion que sufren los estados Lara y Falcon.

Metodologia del estudio

IdentiGeacidn de Diagnastico de 1
Ia opaortenidad

de desacrollo realidad social

actividad productiva y

Generar
Propucsias para
el desarrallo

Dresarrollo de la
C'ﬂrﬁ'll".‘gla ¥ nuevo
modelo operativg

1.Identificacién 1. Definicién TRl

de oportunidad del objeto de los eslabones
comercial. estudio mils
Producto/servi- 2. Establecer importantes
cio realizado la visién del de la cadena

de suministro
2. Contextua-

proyecto
3. Entender
la cadena de

por una
comunidad
2.Acercamiento lizar la

suministro realidad socral

con la

comunidad 4 Estimar la
ofertayla
demanda

1.Prucha
piloto
2.Gestion de

1. Desarrollo
y afinacién de

1.Generaciéon
realista de las

estrategias la estrategia

necesarias en conjunto la produccién
para alcanzar con la 3.Gestidn de

la vision comunidad. Ia calidad

2. Determinar 2. Propuesta 4 .Gestion del
impactos de de modelo cambio

las estrategias operativo

sobre la 3.Construc-

actividad cién

inmediata de
soluciones a

productiva y

la dinamica

social los problemas
mas criticos
para la
comunidad.

Fuente: Elaboracidon propia
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Figura 3. Sinergias potenciales

Compartir Conocimiento Integracién Horizontal

Reforzar las competencias LEconomias de escala

Reducir Redundancia

Estrategias coordinadas Poder de negociacion

l Obtencién de mejores condiciones
y homologacién de las mismag

Respuestas a
competidores comunes

Fuente Programa sobre operaciones cooperativas entre empresas. Convenio BID-ATN

A partir de las conexiones que tenga un deter-
minado cluster se pueden plantear varias modali-
dades para cooperar entre ellos. Dependiendo de
la naturaleza de éste se pueden presentar algunas
de las sinergias potenciales, que se exponen en la
Figura 3.

2.1.3 Evolucion de los clusters: los cluster son
creados paulatinamente ya que existe una serie de
variables suaves como la confianza, la cooperacion
y el aprendizaje que juegan un papel fundamental
en el éxito de los mismos. Pueden existir clusters
mas articulados que otros que se encuentren en
distintas etapas o fases de crecimiento

2.1.4 Asociatividad y capital social: La aso-
ciatividad es “un mecanismo de cooperacion entre
empresas pequenas y medianas (principalmente),
en donde cada empresa participante, manteniendo
su independencia juridica y autonomia gerencial,
decide participar voluntariamente en un esfuerzo
conjunto con los otros participantes para la bus-
queda de un objetivo en comun™®. La asociatividad
no significa una integracién entre empresas bajo la
forma de una asociacion empresarial para resolver
problemas coyunturales o presionar a otras empre-
sas o instituciones gubernamentales, la asociativi-
dad presenta mecanismos de asambleismo para la
toma de decisiones y tiene un caracter social de su
razén de ser.

La asociatividad tiene una gran afinidad con
el concepto de “capital social” el cual se define
como “las instituciones, relaciones y normas que
conforman la calidad y cantidad de las interaccio-
nes sociales de una sociedad... la cohesion social
es un factor critico para que las sociedades pros-

peren econdmicamente
y para que el desarrolio
sea sostenible”. El capital
social es denominado de
esta manera porque esta-
blece una analogia con el
capital econémico de una
entidad y, aunque es mas
dificil de medir, diversos
estudios demuestran que
es el capital mas valioso
con el cual cuenta una
organizacion.

Existen cinco carac-
teristicas requeridas para que una asociatividad
funcione debidamente:

i)  Que sea una estrategia colectiva.
i) Que tenga caracter voluntario.

i) Que no excluya a ninguna empresa por el
tipo de mercado en cual opera.

iv) Que permita resolver problemas en conjun-
to sin perder la autonomia gerencial de las
empresas.

v) Que pueda adoptar diversas modalidades
juridicas y organizacionales.

Integracion Vertical

Optimizar flujo de
productos

Creacién combinada de
Negocios

Crear nucvos anOCiOS

De igual modo, deben existir tres caracteristicas
que cumplan las estrategias empresariales:

i) Cultura de cooperacién y compromiso entre
las empresas a asociarse.

i) Una actitud permanente de sana competen-
cia en las relaciones inter-empresariales.

iii) Un entorno institucional que estimule y
apoye la existencia de mecanismos de co-
operacion.

METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Existen varias metodologias para el estudio de
desarrollo de clusters, asociatividades y consorcios.
Generalmente estas metodologias estan disenadas
para el desarrollo de sectores industriales mas avan-
zados tanto tecnolégica como organizativamente
que los sectores de microempresarios encontrados
en Venezuela. Por esta razén, es fundamental tomar
en cuenta la realidad social venezolana con sus
caracteristicas inherentes y particulares para desa-
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FASEI
CCINCIPIENTE

FASE II
CC ARTICULADO

FASE III

CC INTERRELACIONADO

FASE IV
CC AUTOSUFICIENTE

Tiempo

= ->

i) Escasez de relaciones
productivas/comerciales
sélidas entre los agentes de la
zona

ii) Debilidad tecnolégica
(dependencia de tecnologia
forinea y forzada adecuacion a
ella)

iii) Insuficiente demanda
interna que permita un
minimo de escala de
produccién

'.4'__.-"'—_-

Clientes
/ Centros de
investigacién

Goljerno Red de

produccién

& t e —

Comunidad

i) Articulacion comercial entre
los agentes

i) Ausencia de mejora
tecnolégica, existencia solo de
mejora técnica

iii) Paulatina agregacion de
valor hasta la obtencién de un
producto final. La respuesta a
la demanda hace que se
generen estos eslabonamientos
iv) Desarrollo institucional y
normativo basico

biked

Insutucnones
“ de apoyo

Centros

educativos

Fuente: Elaboracién propia

*Proexpansion

i) Fuertes relaciones
productivas, comerciales y
sociales entre los agentes
participes al interior del
Cluster.

ii) Dependencia tecnolégica,
mejoramiento de técnicas.
iif) Demanda mas sofisticada
que requiere un volumen
determinado de produccion,
por lo cual, la presencia de
canales activos de confianza y
asociacion facilitan la
interaccion con la oferta

iv) Desarrollo institucional y
organizacional normativo y
regulados bésico

Proveedor
. CLUSTER AUTOSUFICIENTE

revista de ingenieri

i) Integracién entre las
relaciones productivas y
comerciales

i1) Innovacion tecnolégica
sobre la base de las
necesidades que el Cluster
debe satisfacer

iii) Produccion sofisticada
que satisface la demanda
local, regional y /o nacional,
pudiendo generar demanda
para mis firmas en mercados
externos a través de
posicionamiento comercial
iv) Desarrollo institucional y
organizacional que fomenta y
apoya las actividades
asociadas al Cluster

v) Coexistencia de la
competencia y cooperacion
(lo que engloba una visién
conjunta sobre los objetivos y
necesidades del Cluster),
como motor de la constante
interrelacion

vi) Atraccién de nuevos
agentes, lo que va
aumentando su
autosuficiencia*
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rrollar una metodologia que sea capaz de considerar
las variables productivas y sociales acordes con el
contexto venezolano.

Como ya se ha expuesto, la creacion de ventajas
competitivas que propicien el desarrollo sostenible
de una determinada empresa, grupo de empresas
0 micro-empresas, como es el caso en estudio, de-
pende en gran medida de la cultura organizacional
que se desarrolle dentro de la misma (ver marco
referencial). La cultura entonces debe ser una varia-
ble de gran ponderacidn en el estudio que pretenda
moldear las actitudes y paradigmas actuales de una
comunidad y promover la creacion de una nueva
cultura empresarial diferente.

La metodologia que se siguio en este estudio
se detalla en la figura 7. Esta metodologia viene
siendo el marco de analisis que puede ser reapli-
cado para la busqueda del desarrollo sostenible
de otras poblaciones o grupo de microempresarios
con caracteristicas similares a las encontradas en
Guadalupe.

Analisis de la informacion

Proveedores

La problematica del abastecimiento de maderas
duras para la artesania comienza por la carencia de
lotes boscosos lo suficientemente grandes comc
para ser explotados en las cercanias del Valle de
Quibor. Un inventario de los lotes boscosos ale-
danos al Valle de Quibor realizado en el 2002 por
la ULA y el MARN revela que de éstos se podia
seguir suministrando madera para las artesanias en
promedio sélo hasta el 2010. Sin embargo, debido
al aumento de la actividad artesanal en los tltimos
anos y el incremento, por ende, del consumo de
madera, ya muchas especies antes conseguidas
en la localidad han desaparecido.

En vista de esta situacion, los artesanos se estan
quedando sin el suministro de madera proveniente
de la region, dando origen a los proveedores clan
destinos quienes consiguen la madera mediante |
tala ilegal en esta y otras zonas del pais, ocasionan
do graves impactos ambientales como la desertij.
cacién que sufren los estados Lara y Falcon.

Meto del estu
Identificacidn de [Dhagndstico de |2 Generar Desarrollo de la
la oportunidad actividad productiva y Propucsias para cElrAlcgia ¥ nuevo
de desarrollo reahdad social el desarrallo modelo operatvn
1.Identificacién 1. Definicién 1. Analizar 1.Generacién 1. Desarrollo 1.Prueba
de oportunidad del objeto de los eslabones realista de las y afinacién de piloto
comercial. estudio mis estrategias la estrategia 2.Gestién de
Producto/servi- 2. Establecer importantes necesarias en conjunto la produccién
cio realizado la visién del de la cadena para alcanzar con la 3.Gestion de
por una proyecto de suministro la visidén comunidad. la calidad
comunidad 3. Lntender 2.Contextua- 2. Determinar 2. Propuesta 4.Gestion del
2.Acercamiento la cadena de lizar la impactos de de modelo cambio
con la suministro realidad social las estrategias operativo
comunidad 4 Estimar la sobre la 3.Construc-
ofertayla actividad cién
demanda productiva y inmediata de
la dinamica soluciones a
social los problemas
mas criticos
para la
comunidad.

Fuente: Elaboracién propia

Mtekhne 10
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Fxistencia ajustada de Tiempo de I
Volumen {m”) Consumo {m”/afio) Abastecimiento [afios)

I3 .
8.2
1.9 8.3
760 1.6
180 10.4
e 230 8.6
175 16.2
106 15.5
7,451 7.9 (promedio)
Logistica de entrada Operaciones
Los proveedores clandestinos transportan la Los procesos productivos no presentan grandes

madera en camionetas hasta los caserios en donde variaciones de taller en taller, ya que todos han
habitan los artesanos, luego la subastan al mejor aprendido las mismas practicas. Para el estudio
postor, lo que resulta en un encarecimiento de la  se observé la produccion de 24 talleres. Sélo se
materia prima que compromete la rentabilidad de  han determinado dos variaciones en los procesos
la actividad artesanal. Adicionalmente, lacalidadde  productivos: la cantidad de lijas que le aplican a las
la madera recibida por los artesanos es muy baja,  piezas, lo que influye en las distintas calidades de
ya que la informalidad en la compra no les permite  las mismas, y el curado de las piezas para cubrir
recibir ninguna garantia en cuanto a la calidad de  las grietas de la madera con una mezcla de aserrin
la materia prima. y pega.

ek Debido a las grietas que presenta esta rola, la seccidn
' aprovechable de la misma se reduce significativamente. El
artesano se ve obligado a pagar el precio completo por la
rola y debe asumir los costos que impliquen los defectos.

g R

Esta rola se encontraba himeda y se le desprendidé un
pedazo mientras estaba siendo trabajada en un torno. A
parte de representar un costo por merma de materia prima,
también puede ser causa de accidente para el artesano, ya
que los pedazos puedes salir disparados a altas veloddades.

Después de haber trabajado por unas horas esta rola, se
descubrid que tema un hueco en la coraza. A parte de la
rola se perdieron horas de trabajo.

revista de ingenieriaﬁ
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De implementarse el modelo de

produccion propuesto, se puede
lograr un incremento en la
productividad desde el 49% (ver
Mejoras). Es importante tener
presente que existen muchas
T de oportunidad para

65 incrementar el rendimiento de
1048 |

5 los artesanos, las cuales en este
180
1610
450
250
1372
a5
65
3925
20
35
1910
20
35
172
20

236
50
195
50 :
areas

momento no son cuantificables;
por ejemplo hecho de
minimizar el transporte implica

el

una menor fatiga, lo cual se
puede traducir en mayor energia

para realizar las actividades que
agreguen valor al producto.

Resumen proceso actual

Actividad | Simbodo | Tiempo (segh | " de Operaci'on

Actividad | Simboda

1458

18 =

G | | Actividad | Simbalo |
[ Opcrocinnz |

t1 | *4 de Operaci'on

A3 A7

1524

11,58
M 1,15%
n 0,00%
100%

IOMHolO

1 1680
i 300
| 900

Cada pieza requiere de distintos procesos, moti-
vo por el cual se analizaron, utilizando los diagramas
de operaciones, los distintos métodos de produc-
cién de cada una de las piezas. En el andlisis de
estos procesos se determiné que para fabricar el
total de trece productos que engloba este estudio
los artesanos requieren un total de cinco procesos
de manufactura para elaborarlos. Una vez analiza-
dos los procesos de produccién de los distintos
productos mediante diagramas de operaciones y
diagramas de procesos, se propusieron nuevos
procesos para optimizar la produccion.

—

4.4.3 Layouts: los layouts de los talleres obligg
a los artesanos a desplazarse frecuentemente a g
alrededor. Muchos de estos desplazamientos s
innecesarios y no agregan valor a la producciér
como se puede ver en la figura 11. En algung:
casos, los artesanos se ven obligados a mover lg
maquinas de puesto durante la produccidn par
protegerse del sol o debido a que los cambios en|
direccién del viento les hacen aspirar el aserrin.
infraestructura de los talleres consta en su mayo
de cuatro columnas de palo con un techo de zin
algunas ramas utilizadas para la proteccion del s¢
en otros casos la produccién se lleva a cabo b
la sombra de un arbol.
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Figura 11. Layout del Taller Anibal

Almacenamiento de madera

mtacién improvisada

I
EEd()ra
Otra estacién para la pacadoea
%Ls:\ de herramientas
Fstacion improvisada
Casa
Punto de venta

Almacenamiento de agua

Fuente Elaboraciéon

La organizacion de las herramientas es uno de los
factores que mas afecta la productividad, en algunos
casos las paradas de la produccion causadas por
la busqueda de herramientas, representan un 11%
del total del tiempo de produccién. Las herramientas
no estan ordenadas ni tienen un lugar especifico
en el taller.

Seguridad industrial y ergonomia: la seguridad
de los artesanos se encuentra amenazada por una
serie de factores de toda naturaleza. La utilizacion
de las maquinas y herramientas se caracteriza por
ser muy riesgosa. Recurren a la picadora para hacer
cortes de secciones bastante pequenas y corren el
riesgo de amputarse un dedo. Los accidentes con
las maquinas le han ocurrido a un alarmante 36% de
los artesanos encuestados. Todos los productores y
familiares del sector Guadalupe sufren o han sufrido
las consecuencias de la inhalacion constante del
aserrin, la gran mayoria sufre de gripes y ataques de
asma que los obligan a reposar durante dias con una
alta frecuencia, entre una o dos semanas, incluso
se han presentado algunos casos de enfermedades
como neumonia, amigdalitis crénica y cancer. Las
instalaciones eléctricas representan potenciales
riesgos para los artesanos, ya que éstas estan

hechas inadecuadamente, los cables eléctricos
cuelgan de los techos o estan tirados por el piso y
los interruptores son sustituidos por cualquier tipo
de dispositivo.

Las posiciones adoptadas por los artesanos en
la elaboracion de las piezas son de alto riesgo para
su salud. Esto se debe a que las estaciones de tra-
bajo no estan disefiadas para la actividad. El trabajo
requiere de movimientos repetitivos y de grandes
esfuerzos como levantar pesos mayores a 50 Kg.
Adicionalmente, en muchos casos se trabajan nu-
merosas horas bajo el sol.

Logistica de salida

Una vez terminadas las piezas, no existe un pro-
ceso definido para su embalaje y/o almacenamiento.
Si el artesano se encuentra realizando un pedido,
procede a colocar los productos en la primera caja
de carton corrugado que encuentra en su taller o
dentro de la vivienda. Los clientes son los respon-
sables del transporte desde el Sector Guadalupe
hasta sus tiendas o almacenes.

revistadei nieri
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Mercadeo y ventas

El 60% de los artesanos cuenta con puestos en
la orilla de la carretera, donde son colocados los
productos para su exhibicién y venta. Existe un
40% que se ve obligado a comercializar exclusi-
vamente con revendedores de la zona y de otras
partes del territorio nacional. Finalmente, un 16%
vende mercancia en las dos modalidades, debido
a la decreciente afluencia de turistas en el sector
Guadalupe, ya que las vias de comunicacion se
encuentran bastante deterioradas.

En la actualidad no existe un sistema o una poli-
tica para la determinacion de los precios de [os pro-
ductos. A partir de una entrevista socio-econdmica
se encontrd que el 92% fija los precios a partir de un
margen, sin embargo, durante el estudio se percibid
que el artesano no calcula una estructura de costos
detallada, por lo tanto, el verdadero margen no es
conocido por el artesano.

Las artesanias realizadas en el sector Guadalupe
no han encontrado un canal especifico por el cual
puedan ser distribuidas. En la actualidad, las piezas
se pueden encontrar en diversos sitios que van des-
de tiendas especializadas en prestigiosos centros
comerciales del pais y aeropuertos, en tiendas de
artesania venezolanas de menor categoria y hasta
en los puestos de los buhoneros que rondan el
centro de Caracas. Existen alrededor de cinco por-
tales en Internet que se dedican a comercializar los
productos en el ambito nacional e internacional, sin
embargo, éstos también muestran distintas maneras
de presentar los productos. Unos lo hacen posicio-
nandolos como obras de arte y les colocan precios
acordes con este concepto, y otros los comercia-
lizan de la misma manera como se comercializaria
un commodity.

Tabla 24. Participacion de los paises europeos en la importacion de artesang

Por lo general, los artesanos estan conscientes
de su propia problematica. Han logrado identificar
entre sus problemas mas graves la falta de cohesion
entre ellos mismos y la gran mayoria manifiesta su
disposicion de trabajar para solucionar estos pro-
blemas. Sin embargo, la necesidad de dedicar todo
el dia al trabajo les impide consagrar tiempo para
llevar a cabo sus ideas e iniciativas.

Uno de los principales problemas que ven lo ar-
tesanos con la posible union de la comunidad es la
falta de confianza que existe entre ellos mismos y el
temor a que los demas artesanos copien las piezas
que ellos producen. A pesar de que las piezas son,
en algunos casos, exactamente iguales en todos los
talleres, los artesanos consideran sus piezas Unicas
y temen ensenarselas a los demas artesanos para
poder ser ellos los Unicos que las produzcan y asi
tener una ventaja sobre los demas.

Otro problema que existe desde el punto de vista
social es la poca autoestima del artesano, quien por
lo general menosprecia su obra. Esta situacion per-
mite que su autoestima sea facilmente manipulada,
o cual se evidencia en las negociaciones de los
artesanos con los turistas que se acercan a la zona,
quienes piden constantemente rebajas y descuentos
que los artesanos conceden por ignorar el verdadero
valor artistico que poseen sus piezas.

Mercados internacionales

La Unién Europea es el importador de artesanias
mas grande del mundo, seguido por los Estadog
Unidos. Dentro de la Union Europea, los principales

Organizacion comunitaria

Existe poca comunicacion entre los artesa-
nos, normalmente su circulo social no va mas
alla de sus familiares. Esta situacién trae como
consecuencia gue surjan pocas discusiones
acerca de los problemas del sector, y por lo
tanto, no se formulan proyectos comunitarios

Parnda Descrpeton

Marcos de madera para
cuadros, fotogratias,
cspejos u obijetos similares.

Prncipales Paises limportaciones totales haca

importadores la UL la-Ul en Millones de €
Alemama, Francia, Rano

Umido, Bélgica

X i ; % Akemania, Francia, Espafia,
Fstatuillas y demas objetos z

de adormo, de

Reino Unido, Alemania,

Francia, Italia

cuya aplicacion pudiese llevarlos a su solucion.
La falta de integracién de los artesanos afecta
de igual manera a la produccién. Existen si-
nergias potenciales en diversas areas que se
pudiesen aprovechar si existiese union entre

Importacién de objetos decorativos de madera

Pais  |USS Millones [Participacion
1342
B2 13,7%

708 11'%

los artesanos.

B o R o=

Fuente: Trade Map 2005

mtekhne 10




Disefio de una estructura organizativa para la comunidad de artesanos de maderas duras...

port dores de este rubro son Alemania, el Reino
0O y Francia. El segmento de artesania esta
grado principalmente por articulos de joyeria,
dmica, tejidos, vidrio y madera. Particularmente,
id categoria en la cual se clasifican las artesanias
radas en Guadalupe (estatuillas y demas obje-
8 de adorno de madera), la Unién Europea repre-
&hita un 46% del total de importaciones del mundo,
Bguido por Estados Unidos, con un 30%.

,LOS paises latinoamericanos tienen muy poca
licipacion en los mercados internacionales, sélo
gura México con un 1% de participacion mundial.
Bspués de México siguen Brasil, Costa Rica, El
walvador, Ecuador, Pert y Colombia. Venezuela tiene
d posicion 115 en un ranking mundial que incluye
a 130 paises, comercializando apenas $32.000 al

La posicion relativa de Venezuela en el mercado
de la artesania maderera es bastante indeseable,
Pues compite mediante precios bajos. Sin embargo,
. SUS precios no son competitivos si se comparan
€on las grandes escalas que pueden llegar a pro-
ducir los paises asiaticos. Los paises como China,
Indonesia y Tailandia compiten por medio de bajos
Precios, pues el bajo costo de la mano de obra ca-
racteristica de estos paises es muy dificil de imitar
en otros lugares. Los paises lideres en cuanto a
disefio de valor agregado de las piezas son ltalia,
Rusia y Japén. Estos paises compiten basados en
la diferenciacion de productos y en la alta calidad
de los mismos. Si bien la participacién de mercado

es mas pequefa para estos paises que para los
paises asiaticos, una tonelada de artesania italiana
o japonesa puede estar alrededor de $50.000 mien-
tras que una tonelada de artesania china o indonesa
cuesta alrededor de los $2.000.

Estrategias de desarrollo

Las primeras decisiones se deben tomar con res-
pecto al mercado y a la manera mas apropiada para
competir. Estas decisiones daran como resultado la
estrategia de mercado. Esta estrategia condicionara
todas las decisiones posteriores en cuanto al mode-
lo operativo que a su vez condiciona las decisiones
en cuanto a las estrategias de abastecimiento. Las
tres primeras estrategias — de mercado, operativas
y de abastecimiento — son tomadas en cuenta para
la propuesta de modelo organizacional que deban
adoptar los artesanos del sector Guadalupe. Dicha
propuesta debera ser presentada formalmente a la
comunidad en una asamblea donde se convoque
a todos sus miembros.

Para la toma de decisiones se evallan varios
factores: la aceptacion social, la cual considera la
opinién de los artesanos en cuenta a la adopcion
de esa medida. Dicha opinion se recogio mediante
encuestas y entrevistas no estructuradas. £/ impacto
en la comunidad que se refiere al efecto que tiene
la adopcién de una estrategia en la comunidad. Se
busca lograr un impacto positivo en la comunidad en
términos de bienestar para los artesanos y compe-
titividad de la actividad artesanal. La factibilidad de

Lideres

Polonia, Dinamarca
Francia, Bélgica

China,Indonesta,
Tailandia

Seguidores *|Venezucla

Italia, Rusia, Japon

Millones US$

[ .Exportaciones

Bajos Costos

Ventaja

Diferenciacién

Competitiva

Fuente: Elaboracién propia
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la implementacion que toma en cuenta las barreras
que existen en cuanto a la puesta en marcha de las
estrategias. Dichas barreras pueden ser limitantes
geogréaficas, presupuestarias, disponibilidad de
recursos, etc. La relacion costo-beneficio, la cual
toma en cuenta los factores financieros como el ROI
y los recursos financieros necesarios. A partir de la
estrategia de mercado se incluye un quinto factor,
el de congruencia estratégica, para garantizar que
las estrategias subsiguientes tomen en cuenta la
precedente, ya que cada estrategia implementada
trae como consecuencia ciertas implicaciones que
ameritan acciones especificas.
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