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ProLoco

El Centro de Apoyo a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
del Instituto Tecnolégico de Santo Domingo (CAMPE-INTEC),
atendiendo a su misién y propédsitos fundamentales de
coadyuvar al desarrollo de la micro, pequefia y mediana
empresa en la Republica Dominicana, inicia su Serie de
Publicaciones de Investigaciones sobre este importante sector
econdémico y social de nuestro pais. Con ello, CAMPE-INTEC
se propone contribuir a la difusiéon de las realidades de la
micro, pequenta y mediana empresa dominicana, de manera
que tanto el propio sector como las organizaciones, agencias
y agentes sociales relacionados e interesados en el mismo,
puedan estar en mejores condiciones para disefiar y poner en
marcha acciones mas efectivas en su favor. Al mismo tiempo,
se espera que esta Serie sea un medio para reconocer y
difundir la importancia y los aportes que miles de empren-
dedores de la micro, pequefia y la mediana empresa realizan
cada dia en su esfuerzo creador.

Precisamente, la Serie se inicia con la publicacién de los
resultados del proyecto de investigacion desarrollado por
CAMPE-INTEC “Micro, pequefia y mediana empresa: Estudios
de casos de éxito”. Con esta publicaciéon se pretende fomen-
tar las iniciativas emprendedoras mediante la difusién de
ejemplos concretos y exitosos de tales iniciativas y de sinte-
tizar las lecciones provenientes de dichos ejemplos.

Es por todos aceptado que para poder competir es necesario
un entorno favorable, como también son necesarias condicio-
nes especiales dentro de la empresa. Aun contando con
buenas politicas, programas e instituciones de apoyo que
respalden el desarrollo empresarial, nadie puede asegurar el
éxito en un negocio. Entre las condiciones especiales, sin
duda la mas importante es el factor humano, y especifi-
camente las condiciones de liderazgo, vision y capacidad
emprendedora de quien dirige el negocio.

Con frecuencia escuchamos lo dificil que resulta en un pais
como la Republica Dominicana poder competir, mantener y
desarrollar una empresa. En ocasiones se atribuye a los



CAMPE-INTEC

gobiernos (casi siempre con sobrada razén) ser responsables
de las precariedades que presenta el entorno en que las
empresas desarrollan sus operaciones. Sin embargo, no se
puede negar que a pesar de muchos factores en su contra,
siempre encontramos a alguien que logra hacer avanzar su
empresa y hacerla competitiva. Se requiere, entonces, encon-
trar estos “héroes”, empresarios dominicanos, que en contra
de todo vaticinio han podido salir adelante en forma exitosa.
¢Qué es lo que hacen? ¢Cémo lo hacen? ¢Cual ha sido su
actitud? ¢Han experimentado fracaso alguna vez?

Es necesario analizar y dar a conocer casos en los cuales se
llega a un resultado exitoso, con el objetivo de orientar,
llevar el mensaje y motivar a otros empresarios de “que
realmente se puede”, a pesar de innumerables factores en
contra. Con la publicacién de estos Estudios, CAMPE-INTEC
espera poner a la disposicion de empresarios, docentes y
estudiantes de programas formales y de educacion continua-
da, material de trabajo apropiado para sus actividades de
aprendizaje y desarrollo.

A pesar de reconocer la metodologia de estudio de casos como
una de las mas recurridas y fructiferas en la formacién y
entrenamiento en las areas de negocios, en nuestras latitu-
des y de manera muy particular en nuestro pais, hemos
carecido de casos propios, con actores salidos de las mismas
entrafias del pueblo y en medio de las realidades caribenas
de nuestra media isla, con todas sus bendiciones y con todas
sus dificultades.

Estos Estudios han sido posibles por el apoyo recibido por
CAMPE-INTEC de parte de la Agencia Internacional para el
Desarrollo de los Estados Unidos, USAID/RD, el cual agra-
decemos con toda la significaciéon que merece.

Agradecemos también la apertura y entusiasta colaboracidon
de los empresarios protagonistas de estos casos, que aportan
a nuestra sociedad su espiritu emprendedor y el habernos
permitido, sin reparos ni condiciones, presentar sus empre-
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Para la realizacion de estos Estudios se conté con la labor de
Julio Sanchez Marifez, consultor gerencial, investigador y
docente, quien asumid los propdsitos de CAMPE-INTEC, cum-
pliéndola no sé6lo como una tarea intelectual sino con un
compromiso personal con sus objetivos ultimos.

Debemos destacar la importante labor de coordinacion de
todo el proyecto de investigacién, incluyendo el inicio de esta
Serie y la publicacion de estos Estudios de Casos, por parte
de Maritza Garcia, sin cuyo tesén y empefio no imaginamos
este proyecto. Agradecemos a los consultores miembros del
Equipo de Mejoramiento de la Productividad de CAMPE-
INTEC, Silverio Confesor, Manuel Pool, Manuel Gonzalez y
Nicolas Castillo, quienes ademas de sus tareas y compromi-
sos regulares encontraron el tiempo y dispusieron de su
atencion para contribuir al mejor desarrollo de este proyecto.
Expresamos nuestro agradecimiento a las entidades que apo-
yaron el desarrollo de los estudios en la fase de nominacién
de empresas exitosas. Agradecemos a Lucero Arboleda, Direc-
tora de la Biblioteca del INTEC por su contribucién en el
disenno de la Serie. Asimismo, a Luis Camacho Rivas y
Castulo Terrero, egresados de los programas de maestria de
INTEC, quienes asistieron desinteresadamente al investigador
principal en la realizacién de algunos de estos Estudios y
también el apoyo recibido de Miguel Tejada Coll.

CAMPE-INTEC entrega estos estudios de casos a la sociedad
dominicana con la firme esperanza de que los mismos se con-
viertan en instrumentos de conocimiento y reconocimiento de
los emprendedores y las empresas dominicanas. En cada oca-
sién en que estos casos sirvan como instrumentos de apren-
dizaje y desarrollo, la inversion que en los mismos han hecho
CAMPE-INTEC y USAID/RD sera ampliamente recompensada.

Claudio Adams Portes
Director Ejecutivo CAMPE-INTEC
Noviembre de 1999
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Norta
METODOLOGICA

El proyecto de investigacion “Micro, pequefna y mediana
empresa: Estudios de casos de éxito” consistiéo en el analisis
de ocho empresas localizadas en el Distrito Nacional, selec-
cionadas sobre la base de criterios de éxito determinados por
el personal directivo y técnico de CAMPE-INTEC y de otras
entidades de apoyo al sector, incluyendo asociaciones empre-
sariales. A tales fines fue preparado un protocolo para la
nominacién de empresas con miras a su inclusion en el
referido estudio.

Participaron en la consulta institucional que llevé a la
selecci6on de empresas, la Fundacién Dominicana de
Desarrollo (FDD), la Confederacion Dominicana de la Pequeia
y Mediana Empresa (CODOPYME), la Asociaciéon para el
Desarrollo de la Mujer (ADOPEM), el Fondo para el Finan-
ciamiento de la Microempresa (FONDO-MICRO), el Banco
ADEMI, el Banco de la Pequena Empresa, el Programa de
Apoyo a la Micro y Pequenia Empresa (PROMYPIME), el Insti-
tuto Dominicano de Tecnologia Industrial (INDOTEC) y el
propio CAMPE-INTEC.

En la seleccién de los casos se consideraron tanto empresas
manufactureras como de los sectores comercial y de servi-
cios, segan los tres estratos de tamaifio de interés. En la
definicién del tamano de las empresas se acogié la solucidon
operacional imperante que establece como microempresas a
aquellas con diez o menos empleados, como pequefias empre-
sas las que registran entre once y cincuenta empleados, y
como medianas empresas a aquellas que cuentan entre cin-
cuentiuno y doscientos empleados.

Las empresas a ser nominadas como exitosas debian cumplir

con los siguientes criterios minimos:

.« Empresas con por lo menos tres afios de existencia inin-
terrumpida.

« Con un nivel de rentabilidad por lo menos igual al prome-
dio de su sector.
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e Con crecimiento sostenido en las ventas en los ultimos dos
afnos.

« Con demostrada capacidad de inversion en su desarrollo y
crecimiento via el desarrollo de su infraestructura y/o
adquisiciéon de equipos o maquinarias y/o acceso a crédi-
tos institucionales (de la banca comercial o de ONGs) y
buen historial con los mismos.

e« Con reputacion de capacidad gerencial de su adminis-
trador general y -deseable- participacion del mismo en los
ultimos tres anos en actividades de capacitacion.

Una vez definidos los criterios de éxito, se identificaron
empresas con las caracteristicas sectoriales y de tamaifio
definidas mediante la consulta de directivos y técnicos de las
instituciones participantes. Sobre la base de las listas de
empresas nominadas por dichas instituciones, el equipo de
consultores de CAMPE-INTEC selecciondé un grupo de empre-
sas y éstas fueron contactadas para ser incluidas en el
proyecto de investigacion.

En los estudios de casos se propuso cubrir los siguientes
aspectos:

e Historia de la empresa. Origenes y proceso de gestacion de
la idea; patrocinadores y fuentes de apoyo; obstaculos y
dificultades vencidos; inicios (start-up) y despegue, etapas
de desarrollo, dificultades, logros y tensiones en cada una
de las etapas.

¢ Situaciéon actual de la empresa. Contexto industrial; des-
cripcion de la empresa en términos de las principales
variables y dimensiones estructurales, financieras, merca-
dolégicas, tecnolégicas y administrativas. Logros y difi-
cultades.

o Perspectivas de la empresa. Oportunidades y amenazas en
el entorno general y en el entorno inmediato de la
empresa. Balance de fortalezas y debilidades. Percepciones
externas y percepciones de los gestores. Visién, estrate-
gias y planes estratégicos. Obstaculos y apoyos.

o Perfil de los emprendedores de la empresa. Gestacion
psicoléogica de la idea. Experiencias previas relevantes.

Xiv
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Proceso de decisién. Fuentes de apoyo. Involucramiento
inicial. Tensiones, esperanzas y temores. Desarrollo de
capacidades y habilidades. Recapitulacién de experiencias.
Aprendizajes empresariales y personales. Visién retros-
pectiva de la trayectoria. Visién prospectiva. Lecciones
para otros emprendedores y para futuros emprendedores.

Los estudios se desarrollaron mediante la combinacién de
estrategias cualitativas propias de los estudios de casos,
incluyendo entrevistas semi-estructuradas y de profundidad,
observacion de campo y estudio de registros histéricos, prin-
cipalmente. En los hechos, las entrevistas a profundidad
constituyeron la principal herramienta debido a la carac-
teristica muy generalizada de debilidad o ausencia de los
registros documentales en estas empresas. En la aplicacién
de estas estrategias se siguieron como modelos los enfoques
de H. Mintzberg! en la documentacién y estudio de tra-
yectorias empresariales y formacién de estrategias, de G. D.
McCraken? en la metodologia de entrevistas de profundidad y
de I. Lincoln y E. Guba3 dentro del contexto mas amplio de la
investigacién cualitativa.

El levantamiento de la informacidén se inicidé en noviembre de
1998 para los primeros dos casos, los cuales se culminaron
hacia junio de 1999, mientras los otros se fueron comple-
tando durante el resto de este ano. Los estudios llevaron
entre quince y treinta horas de entrevistas a profundidad y
semi-estructuradas, principalmente con los fundadores de
cada empresa, ademas de las visitas de campo y del estudio
de la docunrentacién existente.

! Mintzberg, H. (1979). An emerging strategy of "direct" research.

Administrative Science Quarterly Vol. 24. Pags. 582-589.

? McCracken, G. D. ( 1988). The Long Interview. Qualitative Research
Methods Series, Vol. 13. Newbury Park, Ca: Sage Publications.

3 Lincoln, I. & Guba, E. (1995). Naturalistic Inquiry. Newbury Park,
Ca: Sage Publications.

Xv



INTRODUCCION

Visitar hoy a Rattan Dominicano constituye una experiencia
que obliga a preguntarse si, en efecto, esta empresa, tan
organizada, estructurada y, sobre todo, limpia, no obstante
las materias primas que procesa y las tradiciones imperantes
en el pais en la manufactura de muebles, realmente empezod
en el patio de una residencia en el Ensanche Ozama, hace
unos veinte anos. Habria que agregar, ademas, que visitar a
Rattan Dominicano y conversar con su fundador y propietario,
Porfirio Peralta, constituye una fuente de multiples experien-
cias porque ambos, empresa y empresario, son ejemplos
palpables de la filosofia y las practicas de mejoramiento
continuo. En ese sentido, como caso estudio, Rattan Domini-
cano esta lleno de ensenanzas que sélo parcialmente se han
podido recoger en esta publicacidn.

La historia de Rattan Dominicano esta intimamente ligada a la
de Porfirio Peralta y hablar de aquélla es casi lo mismo que
hablar de él y viceversa. Como en tantos casos, la empresa
surgio al calor de una tradiciéon familiar en la que se conjuga-
ron el espiritu de negocios que el abuelo de los Peralta les
imprimié de alguna manera y el dominio de la técnica de tra-
bajo con el rattan a la que Porfirio llegé por via de su hermano
Apolinar.

Rattan Dominicano es una muestra de la rapida y profunda
asimilacion que dominicanos emprendedores han hecho de
técnicas de trabajo originarias de culturas ancestrales muy
lejanas, en el oriente asiatico, con una materia prima ajena a
nuestras realidades, atin cuando se encuentren en nuestro
pais fibras de cierta similitud. También, como en muchos
otros casos, el proyecto empresarial de Porfirio Peralta surgié
al calor de un contratiempo que le hubiera llevado al desem-
pleo de no haber optado por el auto-empleo. Hasta aqui, uno
se maneja en términos de parametros muy caracteristicos de
la micro, pequefia, e incluso, mediana empresa en nuestro
pais y también en otras latitudes.

Empecemos ahora a referirnos a algunas facetas de su
historia y su presente que no se registran en igual medida en
la generalidad de las empresas de estas dimensiones Yy,
creemos, que tampoco en algunas mucho mas grandes y de
mucho mayor edad.
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En efecto, uno de los aspectos mas interesantes de la
trayectoria de Rattan Dominicano es su sintonia con el merca-
do o, mas precisamente, con los mercados. De hecho, su
crecimiento, desde aquel taller casero hasta lo que es hoy, se
debe fundamentalmente a esa sintonia con las demandas del
mercado. Como apunta Porfirio Peralta, cuando su proyecto
empez0d, todo lo que era de rattan o parecido al rattan se ven-
dia. Esto explica, en buena medida, como la microempresa
creci6 hasta instalarse en una nave industrial y en terrenos
propios sin crédito institucional. Por supuesto, hay que agre-
gar aqui la fortuna de la alianza con empresarios puertorri-
quefios que le suplieron el rattan, la materia prima que hacia
la diferencia.

Mas importante aun es destacar la tendencia a la
organizaciéon por parte de Porfirio Peralta, que se expresa en
su apego a una disciplina administrativa y contable concre-
tada en aquel cuaderno en el que registraba entradas y gastos
y en aquella libreta de ahorros en la que depositaba el efec-
tivo, tan distinto a la contabilidad de notitas y a la gestion de
tesoreria de dos bolsillos, el derecho y el izquierdo, que acom-
pafia a tantos empresarios de la micro y pequefia empresa.

De alguna manera asumimos que la tendencia a la
organizacidn, entre otras cualidades, como el profesionalismo
y la seriedad, debieron haber sido apreciadas por los empre-
sarios puertorriquefios que, cuando apenas iniciaba sus ope-
raciones, establecieron relaciones comerciales con él.

En todo caso, la mejor sintonia con el mercado y los mejores
lazos comerciales se habrian disipado como arena al viento de
no existir en Porfirio y, gracias a él, en Rattan Dominicano, las
tendencias a la organizacién y a la buena administracién,
ademas del trabajo duro y dedicado, los cuales explican,
también, el desarrollo que ha conocido la empresa. En ese
sentido, son las capacidades de visién y ambicién, de dedica-
cién y organizacidén, entre otras aptitudes gerenciales, las que
dan cuenta del desarrollo experimentado por Rattan Domini-
cano y por su gestor. Y es alli donde reside, con seguridad,
gran parte de la explicacion del efectivo aprovechamiento de
oportunidades que recorre practicamente toda la historia de
esta empresa. Porque, en verdad, si Rattan Dominicano es dis-
tinta a tantas otras empresas de su género, por la rama in-
dustrial y por su tamafio, mucho le debe al apoyo que ha
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sabido aprovechar de programas e iniciativas, como el de
Reestructuracién Industrial de inicios de los afios noventa, el
de Mejoramiento de la Productividad con el liderazgo del Insti-
tuto Nacional de Formacién Técnico Profesional (INFOTEP), o
recursos y ventanillas disponibles por via del Programa Lomé
IV. Programas, iniciativas y ventanillas como esas estan dis-
ponibles, en principio, para todas las empresas; la diferencia,
en el caso de Rattan Dominicano, la hizo Porfirio Peralta al
estar dispuesto e interesado en participar de las mismas y en
aprovecharlas al maximo.

Hay que mencionar, ciertamente, el acicate que constituyé el
inicio de la apertura comercial en la regién y en el pais, con
la pérdida relativa de mercados regionales para Rattan Domini-
cano a manos de exportadores asiaticos y con la entrada ma-
siva de muebles importados en el pais. Lo importante es que,
después del tiempo de las vacas gordas en el que “todo lo que
fuera rattan o parecido al rattan se vendia sin importar el
precio”, Porfirio Peralta comprendié y asumidé, no sélo que
habia que cambiar las practicas empresariales y los sistemas
productivos, sino que el cambio tenia que llegar para quedar-
se, como parte del proceso de mejoramiento continuo.

Toda la historia de Rattan Dominicano, especialmente desde la
entrada de la década del noventa hacia nuestros dias, se
resume en la expresion busqueda del mejoramiento continuo en
todos los planos de la actividad de la empresa, el productivo,
el mercadologico, el administrativo, el financiero y, muy espe-
cialmente, el humano. También, del mejoramiento continuo de
Porfirio Peralta como empresario, abierto a la capacitaciéon,
tanto por medio de los cursos y eventos como por medio de la
lectura y el estudio personal, dispuesto a la participaciéon en
foros y asociaciones empresariales, en proyectos asociativos
comunes y en experiencias, como el propio levantamiento y
preparacion de este estudio de caso.

Podemos repetir entonces que este estudio de caso lo es, en
primerisimo lugar, de un ejemplo de mejoramiento continuo
de la empresa y de desarrollo gerencial permanente del em-
presario, y en esto se diferencia de la generalidad de la
pequefia y mediana empresa y, digamoslo sin temor, de la
generalidad de la gran empresa en nuestro pais.
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El caso de Rattan Dominicano presenta también vertientes
mercadolégicas importantes expresadas por su entrada en
mercados internacionales, la reorientacién al mercado local,
el desarrollo de marcas y productos, la combinacién de tradi-
ciones importadas con elementos culturales criollos, su afina-
miento selectivo de los canales de distribuciéon, la busqueda
de verdadera armonia entre las funciones de disefio, el
desarrollo de productos, los sistemas productivos y las poli-
ticas y gestiones de ventas; por el desarrollo de practicas de
contacto indagador con clientes y relacionados, y por sus
propositos de reentrada significativa a la actividad de expor-
tacion. Muestra, ademas, importantes facetas en el manejo de
los recursos humanos, con el paso a una nueva forma de
relacion laboral con los trabajadores, desde el sistema de
ajuste al sistema asalariado, y con su involucramiento en el
desarrollo de nuevas formas y técnicas de organizar y desa-
rrollar la produccion, con la preocupacién por formalizar y
socidlizar a todos los empleados en una cultura organizativa
orientada a la calidad, la productividad, la organizacién y el
mejoramiento y con sus inquietudes por formar y mantener un
equipo gerencial capaz y comprometido.

Interesante, mientras el estudio de caso termina, como es
natural, en su ultima pagina, el proceso de Rattan Dominicano
y de Porfirio Peralta contintia, segin decir de Heraclito, “como
rio en el cual uno nunca se bana dos veces porque nunca son
las mismas aguas”, que en este caso son las dél mejoramiento
continuo. Interesante seria retomar este caso de nuevo, en
unos anos, y pasar balance a lo que se haya institucionali-
zado y a lo que haya cambiado y, entre otras cosas, ver en sus
distintos planos y detalles, como Rattan Dominicano y Porfirio
Peralta habran podido conjugar continuidad y transformacién
sin desmedro de eficiencia y de efectividad, preguntas que
quedan abiertas con confianza en el espiritu y la filosofia
gerencial de este empresario dominicano.



Del conuco

tabacalero a la borfirio Peralt o
° oriirio eraita S8Se 1nicCcio

industria del rattan como empresario con

seiscientos pesos, fabri-

cando muebles en el patio
de su casa que luego vendia en la acera del frente, “a 350
pesos el juego de sala”, segun recuerda. Corria el afno 1980 y
habian transcurrido seis afios desde que saliera de Santiago
Rodriguez hacia Santo Domingo donde se encontraba su
hermano mayor, Apolinar, quien se desempefiaba como
supervisor del taller de Centro Rattan. A sus quince afos se
incorporaria a los trabajos mas simples y duros del taller,
como “raspillar con una cuchilla los palos” pues, como €l
recuerda:

“Venia del conuco, de sembrar y recoger tabaco; no

tenia experiencia en ningun tipo de trabajo de
. , . r ’ . ’

ebanisteria, carpinteria, ni artesania.”

Podria decirse que el destino le tenia deparado, al hoy
empresario Peralta, no ser conuquero tabacalero en el Cibao,
sino industrial del mueble en Santo Domingo. En esa suerte le
habia antecedido su hermano Apolinar, quien para 1967 tra-
bajaba en la fabricacién de muebles en Artesania Rattan, em-
presa propiedad de nacionales chinos, ubicada en Santiago.
En 1972, uno de los asociados a la empresa estableciéo en
Santo Domingo su propia fabrica, Centro Rattan, y contraté a
Apolinar como jefe de taller.

Porfirio se trasladé a Santo Domingo, siguiendo los pasos de
su hermano, interesado en continuar sus estudios, que no
iban mas alla del sexto de primaria. Como trabajaba todo el
dia en Centro Rattan, se vié obligado a continuarlos “escu-
chando” las clases que impartian las Escuelas Radiofénicas
Santa Maria, y volvia al taller para seguir trabajando durante
la noche, aunque sin remuneracién adicional. En estas
condiciones terminé la educacioén intermedia, “sacé la cédula”
y se hizo un experto en la fabricacion de muebles de rattan.
JSu motivacién? El la explica con las siguientes palabras:
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“IMe dediqué de esa manera] hasta aprender todo el
proceso de hacer muebles, desde pulirlos, amarrarlos,
pintarlos..., todo el proceso, pues siempre he sido un
enamorado de este tipo de trabajo, porque es un arte.
Hacer muebles de rattan es una especie de arte; al
tener tanta mano de obra y ser .un producto muy
artesanal, yo siento que es un trabajo bonito.”

Logr6 terminar el bachillerato en un centro privado e intenté
proseguir sus estudios en la Universidad Autéonoma de Santo
Domingo. Apenas pudo concluir el Colegio Universitario pues
en la fabrica tenia que trabajar, incluso de noche. De hecho,
ya a mediados de 1979, Porfirio era un trabajador de alta
productividad en Centro Rattan, lo cual le representaba un
salario de 700 pesos mensuales, que era un nivel relativamen-
te alto para ese momento. Para entonces, la empresa confron-
t6 dificultades y la administraciéon decidié liquidar a todos los
trabajadores ofreciéndoles recontratarlos con la mitad de sus
sueldos anteriores. Ante esta situacion, algunos se fueron a
Haiti a trabajar en una fabrica alli instalada, entre ellos, su
hermano Apolinar.

Porfirio decidi6 permanecer en su pais y convirtié su casa en
fabrica y tienda al mismo tiempo. De esos tiempos recuerda:

“En el afio 1980 empecé en el patio de mi casa en el
Ensanche Ozama, con un muchacho de esos a quienes
les gusta ayudar. Para esos tiempos nacié mi hija
[que] hoy [tiene] 18 afios (...). Luego de un tiempo, fui
incorporando a la fdabricaa a muchachos del vecin-
dario. Llevaba una contabilidad precaria en un
cuaderno que aun conservo y en el que anotaba hasta
el costo de la comida para los empleados. Después
busqué un contador. Para 1982 ya tenia diez
empleados.”
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Habia germinado asi el embriéon de Nace
Rattan Dominicano, aunque no traba- Rattan
jando el rattan, precisamente. Dominicano

La oportunidad que se le presentaba a

Porfirio Peralta era la de una gran de-

manda de muebles, especialmente de rattan o de cualquier
otro material que se le pareciera. Lo que estaba a su alcance
era el bambu y un cafnamo llamado “pabelléon”, que crecia en
los campos de Puerto Plata, especialmente en Altamira. Ambos
ofrecian una alternativa de imitacién del rattan, materia
prima importada que resultaba, ademas, muy costosa. En ese
proceso se le habia unido su hermano Apolinar, quien, tras
una visita al pais desde Haiti, se interes6é en el proyecto.
Corria el afio 1982.

Del rattan El éxito de la joven empresa

. tal 1 de gané la confianza de
oriental a l1a compradores puertorrique-

exportacién fios quienes, ademas, se

. s ofrecieron como suplidores
hacia Puerto Rico de rattan. Contar con el
abastecimiento de esta ma-
teria prima le permitié ir
afianzando su crecimiento y agilizar la producciéon. A media-
dos de 1982 se muda a un local comercial; constituye formal-
mente su compania en 1983, y aumenta la capacidad de
produccién. Alcanza los cincuenta trabajadores en 1985,
cuando adquiere el terreno, y construye la nave que hoy aloja
a Rattan Dominicano. Todo esto, apoyado por su entrada al
mercado de Puerto Rico al cual logré exportar la mayoria de
los muebles producidos. Mantuvo ese mercado y crecié con él
hasta los afios 1988 y 1989. Fue tan exitoso el proceso que
pudo construir la nave industrial en seis meses, mientras
esperaba un préstamo del Fondo de Inversiones para el Desa-
rrollo Econémico del Banco Central (FIDE), que llegd cuando
ya la habia concluido.



CAMPE-INTEC

Eran tiempos en que la demanda permitia unos precios muy
por encima de los costos, asegurando una alta rentabilidad.
Fue una época de enorme crecimiento en la que habia que
trabajar dia y noche, abrir nuevos espacios para producir,
adquirir mas maquinaria, siempre con una demanda a favor.
Rattan Dominicano exportaba no sélo a Puerto Rico, sino
también a otras islas del Caribe, llegando incluso a exportar a
Europa, especialmente a Polonia.

Los afnos noventa, la Tras esa etapa de
bonanza, llegaron los
apertura comercial y la afios novénte com el

necesidad de cambiar inicio del proceso de
apertura comercial. La
produccién de expor-
tacion de Asia, mayor productor mundial de muebles de
rattan, se hace presente en los mercados del area con
ventajas de precios, desplazando progresivamente a los
productores regionales, incluyendo a los nacionales.

Porfirio Peralta recuerda que para el productor dominicano
eran tiempos de asimilaciéon de nuevos impuestos, como el
incremento del Impuesto a la Transferencia de Bienes Indus-
trializados y Servicios (ITBIS), en medio de una gran escasez
de combustibles y de profunda crisis en el suministro ener-
gético, entre otros factores adversos. En esa situaciéon, Rattan
Dominicano se orienta al mercado local e inicia una busqueda,
afanosa y aun no terminada, de alternativas para sobrevivir
con éxito bajo las nuevas condiciones y exigencias del mer-
cado.

Es asi como en 1993, Rattan Dominicano participa como planta
piloto en el Programa de Reestructuracién Industrial que se
implementaba en esos afios con los auspicios del Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y la Secretaria
de Estado de Industria y Comercio.

Con su participaciéon en el Programa, la empresa experimentd
cambios drasticos. Peralta recuerda como se inicié su par-
ticipacién:
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“Empezamos la reestructuracién de la empresa a
partir de un seminario sobre estrategia competitiva en
la Asociacién de Industrias de Muebles. Lorenzo
Vicens fue quien inicié el proceso junto a Manuel
Gonzdlez, Pedro Solano y otros técnicos dominicanos.
A raiz de ese seminario, el cual me impacté mucho,
nos dimos cuenta de que era necesario hacer cambios.”

Poniendo en practica lo aprendido en el seminario, Porfirio
Peralta se armé de papel, lapiz y una cinta de medir para
estudiar sus procesos productivos y para determinar cémo
mejorarlos.

“Tomé una silla y comencé a medir todos los pasos que
seguia, los materiales que se usaban, en fin, todo el
proceso por el cual pasaba esa silla. Eso me sirvio de
ejemplo para hacer cambios extraordinarios en la
empresa. Yo recorri, midiendo con una cinta, detrds
de esa silla y de los trabajadores haciéndola..., -creo
que por ahi guardo los registros-, unos dos kilémetros
y medio en la fabrica, pues el proceso tomé unas cinco
horas.”

Sobre la base de estudios y mediciones de este tipo, Porfirio
Peralta desencadend una serie de cambios en los procesos de
trabajo en su fabrica. Esto requirié seguimiento, nuevos ajus-
tes y cambios. Por ejemplo, tras determinar el tiempo que
perdian las brigadas de trabajo requiriendo los materiales
necesarios en el almacén, segin la orden de produccién de
cada dia, colocé un pequenno almacén en el medio del taller,
mas cercano a dichas brigadas. Como esta medida no arrojé
los resultados previstos, continué6 la busqueda de soluciones,
y en esa busqueda se decidio que el personal del almacén
llevara a las brigadas los materiales necesarios. Esto mejoro
los tiempos de inicio de la producciéon de cada dia. La bus-
queda continué y, tras la lectura de un libro sobre el sistema
de produccién en Toyota, el gigante automotriz japonés, se
implanté un sistema que es el que esta en uso hoy en dia:
siguiendo la orden de produccién del dia, personal del alma-
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cén coloca en unas vagonetas los ma.eriales que se requieren
para cumplir con esa orden del dia; estos materiales son
tomados por los grupos de trabajo y empujada la vagoneta
mas adelante en la linea de produccién, para que los vayan
tomando a su vez otros grupos de trabajo. Al llegar al final de
la linea, las vagonetas, ya vacias, son retiradas por el perso-
nal de almacén; en tanto, otras vagonetas con material nece-
sario van entrando en movimiento al inicio de la linea. De esa
manera los trabajadores siempre tienen material a mano,
tomando justamente el necesario, sin pérdida de tiempo.

El manejo del mimbre fue otra de las areas de atencién.
Préoximo al taller habia unas piletas para humedecer el mim-
bre sin mojar el piso, pero estaban lejanas a los grupos de
trabajo. Se dispuso, entonces, la instalacion de unos tinacos
dentro del taller para que se pudiera contar con mimbre hu-
medo al alcance de la mano de los trabajadores. Estos ejem-
plos muestran cémo se fueron enfrentando los cuellos de
botella que se identificaban por via del estudio y la medicion.

Porfirio Peralta recuerda que antes de iniciar ese proceso de
cambios, acostumbraban fabricar lotes de veinte juegos de
muebles. Esto traia como consecuencia problemas en los
tiempos de entrega pues la demanda era por distintos disefios
y, mientras la salida por varios dias era de un solo disefio, la
demanda esperaba por los otros.

Estudiando el problema, y con la sugerencia de consultores
del Programa de Reestructuracién Industrial, se pasé a
producir lotes de cinco juegos de muebles por disefio, con lo
que producia una mayor variedad en un mismo periodo de
tiempo. Se ajustaba asi la produccién a la demanda. Como
resultado, los tiempos de entrega que habian llegado a ser
hasta de cuarenta y cinco dias, disminuyeron a sélo una
semana.

El proceso que transcurrié desde 1993 hasta 1995 fué
continuo e intenso, generando cambio tras cambio y permi-
tiendo a Rattan Dominicano mejorar su eficiencia y su produc-
tividad.

Porfirio Peralta hace un balance del mismo en los siguientes
términos:

10
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“Aprendimos mucho y desarrollamos muchas activi-
dades que nos han reportado provecho. Nos hemos
mantenido, pero ha sido muy dificil. Pienso que si no
hubiéramos estado en el proceso de reestructuracion
industrial ya habriamos desaparecido como empresa.”

Todo proceso de cambio tiene sus Los costos
costos. Para Porfirio Peralta esos de los procesos
costos no son financieros. Recuer- .

da como en el proceso de rees- de cambio
tructuracion de Rattan Dominicano
perdi6 a su hermano y socio,
Apolinar, el mismo que le habia precedido e introducido a la
industria, y que era para entonces su mano derecha pues ocu-
paba la posicion de gerente de produccién. También perdio al
encargado de planta. ¢Por qué? Descubrio que hay gente que
no esta dispuesta a cambiar su mentalidad y sus habitos de
trabajo. Su hermano Apolinar, a quien describe como un tra-
bajador dedicado e incansable, conocedor del arte del mimbre
y del rattan, no asimilé los cambios, mas bien se desanimoé
con los mismos, y prefirié dedicarse a fabricar muebles con su
propio estilo de trabajo en una fabrica propia. Con algo de
afioranza y nostalgia en sus ojos y en su expresion, Porfirio
Peralta presenta una sintesis de esta faceta de los procesos de
cambio:

“Debemos destacar la resistencia de algunos emplea-
dos para aceptar los cambios; wunos preferian,
inclusive, retirarse de la empresa. Considero que los
cambios [fisicos] son fdciles de implementar. No se
requiere de sistemas costosos, como tampoco de largas
horas de planificacién, sino organizar las instala-
ciones y los procesos de tal manera que el flujo de
trabajo y los controles del desempefio en la planta
sean visibles; el gran problema es cambiar los para-
digmas de las personas; es lo mds dificil.”

11
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El factor humano es determinante, segun la experiencia de
Peralta. El compromiso de las mas altas instancias de deci-
sibn es un prerrequisito insustituible en los procesos de
cambio. La gestiéon empresarial es un asunto de equipo y los
cambios y sus aprendizajes deben operarse teniendo como
sujeto a esos equipos. Todo esto queda claramente reflejado
en el siguiente balance de la experiencia en Rattan Domi-
nicano:

“[Si] fuimos una de las empresas que mds provecho le
saco [a la participacién en el Programa de Rees-
tructuracion Industrial] fue por mi compromiso con
ese proceso. Todo lo que me recomendaban lo leia; de-
sarrollamos la Misién de la empresa y desarrollamos
las metas.

La mayor dificultad que enfrenté fue, realmente,
asumir ese gran compromiso prdcticamente sélo pues
no tenia una estructura interna que pudiera asimilar
igual que yo todo el proceso. Me dediqué por completo
al mismo sin una estructura administrativa que me
acompafiara, y eso fue una desventaja, porque si
hubiese sido un equipo, los resultados habrian sido
otros [mejores]. Con todo, esos fueron los procesos mds
interesantes que he vivido.”

A la calle, El proceso de cambios
a conversar con los afecto no sélo a la planta,

1i t sino también la relacidon
clientes y a crear con los clientes y el mer-

marcas cadeo. Orientados ahora

hacia el mercado interno,

habia que conocer ese
mercado y sus gustos. La decisién fue la de ir a la calle a en-
contrar a los clientes e investigar el mercado. Este proceso
involucr6 a todos los trabajadores, quienes se iban en camio-
nes a entregar los muebles, encabezados por los encargados
de departamentos. También se establecieron comisiones de
trabajo que fueron por todo el pais. ¢Misiéon? Conversar con
los clientes.

12
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Muchas fueron las lecciones. El principal resultado para
Rattan Dominicano fue percatarse que nadie podia distinguir
sus muebles pues, como los de otros fabricantes, se parecian
unos a otros en las tiendas. ¢Cuales eran los de Rattan Domi-
nicano? Nadie sabia.

Para entonces, Porfirio Peralta habia asistido a un seminario
sobre marcas comerciales e industriales. Como es su habito,
en ese seminario tomé nota de los textos recomendados y
adquirié uno con el titulo “La Marca”. Su lectura le ayudé en
la busqueda de solucién al problema’de falta de identidad y
diferenciacién de sus muebles en el mercado. En el afno 1993
decidio crear la marca “Junco”, de’la cual hizo un lanzamiento
planificado, creando con ello la identificacion en el mercado
que le ayudé a canalizar la demanda hacia sus productos y,
por consiguiente, aumentar las ventas.
.

En la busqueda constante de mejoramiento e insatisfecho con
los avances experimentados, procuré un asesoramiento por
via del Programa Lomé IV y la oficina local de la Corporacién
para el Desarrollo Industrial (CDI). Fruto de este asesora-
miento enfatizé su enfoque a las ventas y el mercadeo.
Siguiendo las recomendaciones recibidas, efectu6é en 1997 un
viaje a los territorios de mayor produccién del mimbre y el
rattan a nivel mundial. Visité Filipinas, Malasia, Indonesia y
Singapur. Asisti6 a ferias internacionales, se internd en dis-
tintas fabricas observando sus sistemas productivos, contactdé
suplidores de materia prima..., en fin, cumpliéo con los obje-
tivos de un viaje de estudio y aprendizaje.

Entre las conclusiones de ese viaje, Porfirio Peralta encontroé
que los productores del Lejano Oriente tenian similares
problemas a los suyos, que la gente envuelta era, en lo fun-
damental, la misma, e incluso encontré que, en general, las
fabricas de alli no eran tan organizadas como la suya y que
habia mucho desperdicio de materia prima, algo que les
sobraba. Tenian, si, una clara orientacién de su produccién
hacia la exportaciéon. Entendid, como principal leccién, que su
mayor problema era de disefio y terminacion. Esto le llevo a
contratar a dos disefiadores, uno espanol, como asesor, y
otro, filipino, como técnico para la planta. Con ellos desa-
rrolld dos nuevas marcas, Caribe y Merengue, que lanzd en

13
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marzo de 1998. El concepto fundamental detras de esas
marcas era que, segun lo aprendido en su viaje y con los
asesores, los muebles de Rattan Dominicano no podian ser
chinos ni, en general, asiaticos, por mas que el mimbre y el
rattan provinieran de alli; debian de ser dominicanos. Esto
ultimo implicé un mayor trabajo con los disefios, con los
colores, e incluso con los materiales, integrando materiales
dominicanos junto al rattan y al mimbre.

En los hechos, la creacion de las marcas “Caribe” y
“Merengue” provocaban un desplazamiento de la marca origi-
nal, “Junco”. A fin de evitar ese efecto, en tanto que marcas,
fueron retiradas de los canales de distribucién tradicional-
mente utilizados por la empresa.

Hoy, los nombres “Caribe” y “Merengue” permanecen
designando colecciones dentro de la marca unica “Junco”, y
también designan a dos de los equipos de produccién en la
planta. Sin embargo, el proceso de aprendizaje sobre la
importancia de las marcas y de los disefios propios, con
colores, terminaciones y mezclas de materiales apropiados,
dié sus frutos y es hoy parte del ser, del hacer y del saber-
hacer de Rattan Dominicano.

Porfirio Peralta sintetiza lo aprendido con la siguiente
reflexion:

“He aprendido que lo importante es tener un buen
producto, ser innovadores con el mismo y que se
diferencie de los demds, teniendo un alto valor agre-
gado sobre la base del aporte humano. Nuestros dise-
fios tienen que ver con nuestra cultura y eso es lo que
hay que vender.”

14
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Durante este proceso, Porfirio Los pl'illCipiOS
Peralta intensific6 el habito que

siempre habia tenido: el de la lec- y valores

tura, y lo enfocé a textos sobre pro- de la cultura
ductividad y calidad. Entre esos Junco

textos recuerda “La Meta”, y otro

con el titulo “Justo a Tiempo”, que

todavia sigue releyendo. Otro texto que gusta recordar, por la
sencillez con la que comunica sus ideas, es “Simplemente
Calidad”, del dominicano Jesus Gilberto Concepcioén.

Fruto de la combinacién de estas lecturas y de sus
experiencias, Porfirio Peralta ha comprendido la importancia
de la cultura organizacional en el desarrollo de las empresas
exitosas. La gestion empresarial de la productividad y la cali-
dad, del mejoramiento continuo, debe involucrar a todos los
empleados de una empresa.

Movido por esa conviccién, decidié trabajar sobre la cultura
de Rattan Dominicano y escribio en julio de 1995, un docu-
mento al que titulé “Principios y valores de la Cultura Junco”,
el cual distribuy6é entre todos los empleados de la empresa.
Este texto de veinticinco paginas, que su autor dedica al per-
sonal de Rattan Dominicano, fue escrito con el propésito de
propiciar el desarrollo de los recursos humanos de la empresa
“mediante el conocimiento, la comprensién y la aplicacién en
sus labores de la moderna filosofia de Justo a Tiempo y
Calidad Total”. Su autor se define muy consciente del valor de
los recursos humanos en toda empresa que pretenda ser com-
petitiva en una sociedad que, por sus transformaciones y
cambio constantes, requiere que las empresas asuman el
mejoramiento continuo y la busqueda de la excelencia como
ejes centrales de su quehacer. En ese tenor, al definir la
Cultura Junco, el autor establece que:

“No es una politica ni un procedimiento; mds que una
forma de pensar, es y debe ser para todos los emplea-
dos de Rattan Dominicano, la tnica forma de cola-
borar, actuar y trabajar como un equipo, cuya meta es
lograr la calidad total en lo que hacemos en beneficio

15
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de todos sus integrantes. Tiene como base fundamen-
tal lograr la total satisfaccién del cliente y esto sélo
se obtiene a través de la entrega de servicios y produc-
tos con calidad total.

Esta meta unica requiere de una cadena donde cada
empleado y cada departamento sea un eslabén forma-
do por las responsabilidades de un proveedor y las
exigencias de un cliente; y asi, sucesivamente, hasta
lograr la entrega y venta de nuestros esfuerzos profe-
sionales a su principal consumidor, es decir, nuestros
clientes externos.”

A través de sus paginas, explica a sus empleados el
significado de los términos proveedor y cliente, en su desdo-
blamiento en proveedores y clientes internos y externos, y
presenta los principios, valores y actitudes que deben carac-
terizar la Cultura Junco para el logro de la calidad total, del
justo a tiempo y del mejoramiento continuo, haciendo de Mue-
bles Junco, “Calidad Sellada”, como expresa el lema de la
empresa.

. Desatado el proceso de
.ESt.ableCIendo cambios y de mejora-
indicadores y miento continuo, en
analizando resultados 1997, Rattan Domini-

cano entré en la etapa

de establecer indica-
dores de gestion para toda la empresa, siguiendo una metodo-
logia para el mejoramiento de la productividad propuesto por
INFOTEP.

Como parte de ese esfuerzo, la empresa desarrollé y evalué un
cenjunto de indicadores basicos: 1) costo laboral, 2) costo por
area, 3) costo de materias primas sobre las ventas, 4) relacién
cantidad/horas hombre/produccién, 5) valor agregado, 6) be-
neficio por operacién, 7) retorno sobre activos, 8) utilidad
bruta y, 9) utilidad neta. En una presentacion ante la 3era.
Conferencia Nacional sobre Mejoramiento de la Productividad
Nacional, Porfirio Peralta se refiri6 a este esfuerzo de la
siguiente manera:
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“El andlisis de indicadores financieros fue muy
provechoso para entender el comportamiento de la
empresa, pero lo interesante de este trabajo no es la
recopilacién de datos simple y llana, sino identificar
dénde estd la empresa en un momento determinado,
hacia dénde va y mantener este tipo de andlisis para
apoyarse en estadisticas actualizadas y poder realizar
comparaciones de los diferentes tipos de indicadores.”

Luego de un primer esfuerzo, se tomaron decisiones impor-
tantes como resultado del estudio de esos indicadores. Entre
esas decisiones se destacan las siguientes: a) actualizar infor-
mes estadisticos relativos a las funciones de compra; b} ¢rear
mecanismos y procedimientos para mantener actualizadas las
estadisticas de mercadeo y ventas, y c) producir estados fi-
nancieros cada tres meses en lugar de sélo una vez al ano.
Posteriormente, los estados financieros se han venido elabo-
rando mensualmente. El proyecto abarcé también el esta-
blecimiento y la medicion de indicadores de gestion de los
procesos. Se formé un equipo de trabajo y se desarrollé un
instrumento de mediciéon que recopilara las informaciones de
proceso y de recursos humanos, ademéas de las mediciones
financieras. Con esa informacién en las manos y la ayuda de
los asesores del proyecto, se pasé a estudiar las debilidades y
cémo convertirlas en fortalezas. Se logré asi un cuadro mas
completo de la situacion de la empresa y se determinaron
prioridades de mejoramiento. Uno de los frutos de este
esfuerzo fue detectar la necesidad de contar con un profe-
sional al frente de la planta de produccién, como en efecto se
hizo. Se contratdé, entonces, un ingeniero industrial como
gerente de produccion.

La parte mas dinamica de esta experiencia fue la par-
ticipaciéon directa de todos los empleados en lo relativo al
proceso de elaboracién de los indicadores de gestién de recur-
sos humanos. Como parte de la implementacién, el personal
fue dividido en tres grupos, dos de produccién y uno admi-
nistrativo. Cada grupo particip6 en un seminario de entre-
namiento y, luego, pasé a establecer sus indicadores y a
representarlos mediante graficas, tomando decisiones acerca
yde sus areas de trabajo.
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Los grupos aprendieron la metodologia, fruto de la cual
pudieron generar indicadores e identificar objetivos vincula-
dos a los mismos, entre los cuales se destacan los siguientes:
1) reduccioén del tiempo (horas) por orden de produccién, 2)
reduccion del tiempo de entrega a los clientes, 3) mayor efi-
ciencia en el uso del tiempo gerencial en reuniones, 4) au-
mento del numero de productos desarrollados por mes, 5)
aumento del volumen de ventas por mes, 6) reduccién de
desperdicios por areas de trabajo, 7) captacién de clientes por
afio, 8) aumento de cobros por numero de clientes, 9) aumen-
to de la produccién segun tipos de muebles. El problema con
el area de producciéon era como pasar a la accién, lo cual llevd
a una importante decision. Porfirio Peralta narra esta
experiencia:

“Unidos todos como un solo hombre pasamos a
eliminar todos los cuellos de botella existentes en la
planta, los cuales eran montafias de muebles...[se
tomaron] las mangueras de alta presién para lavar la
planta y pintar la parte interior [y se confeccionaron]
camisetas nuevas para todos. Todo se haria en una
semana, lo cual fue cumplido en un ciento por ciento.
A partir de esto, todo quedd listo como se propuso y se
inicié una nueva empresa, con un objetivo muy claro,
[hacia] el cual se estd trabajando: medir el tiempo de
proceso de produccién de las érdenes, en lotes de cinco
sets, para disminuir, a partir de ese tiempo, un
treinta por ciento del mismo y con ésto lograr un
eficiente servicio de entrega a nuestros clientes.”

Este esfuerzo de ordenamiento y limpieza, de eliminacién de
inventarios en proceso y de desperdicios, generd un signi-
ficativo aumento de la produccién y un ambiente agradable y
de mucho entusiasmo. Con la eliminacién de cuellos de bo-
tella en el proceso, se lograron mas productos terminados y,
con esta presion, se contraté un nuevo gerente de ventas. En
los meses siguientes, de septiembre a octubre de 1997, se re-
gistraron las ventas mas altas en la historia de la empresa.
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Asi como a la tempestad Nuevos retos,

sigue la calma, también al nuevas estrategias
éxito le siguen los proble-

mas. En el caso de Rattan

Dominicano, el éxito organi-

zativo y el énfasis en el mercadeo y las ventas llevaron a un
aumento de estas ultimas, y junto a esa buena noticia llegé
una no tan buena en el plano financiero.

Con el aumento en las ventas, Rattan Dominicano contrajo
deudas con sus suplidores de materia prima y colocé sus
muebles por via de distribuidores. Las ventas generaron altas
cuentas por cobrar que no se convertian con la rapidez sufi-
ciente, en efectivo. La empresa empez6é a sentir presiones
financieras en su flujo de efectivo. Tras un buen afno, Rattan
Dominicano vivié un 1998 dificil, a lo que se sumé, en la
ultima parte, el paso del huracan Georges y su efecto depre-
sivo en las ventas.

Para Porfirio Peralta el problema esta, en gran medida, muy
bien definido, y consiste en un desajuste en los términos de
una ecuacién basica del negocio: los plazos de endeudamiento
para producir y los plazos de retorno de las ventas.

“El problema financiero de nuestra empresa estd
ligado a la forma de mercadeo de nuestros productos.
Por ejemplo, yo compro a mis suplidores a 30 dias, y
hasta puedo pagar a 60 dias como mdximo, pero vendo
mi producto a los clientes, que me pagan a 90 y 120
dias. Tarde o temprano me voy descapitalizando y voy
perdiendo capacidad para maniobrar y ser exitoso. Si
la empresa tiene capital y puede cargar ese costo
financiero al cliente, el problema podria desaparecer.

Hay un problema mds profundo en este momento y es
que muchos distribuidores han llegado a una situa-
cién en que ni siquiera ellos tienen capacidad de
quedar bien con sus suplidores, pues han entregado
los muebles a clientes que ahora son cuentas irrecu-
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perables. En definitiva, el aspecto financiero es parte
del problema pero no es el principal. El mercadeo es
el mds importante. Si usted no conoce bien el mercado
para el cual va a trabajar, tendrd problemas con el
producto.”

Para reflejar la complejidad de los negocios, el analisis no
puede detenerse aqui, pues ademas de la conexiéon entre el
problema financiero y el mercadolégico, se produce también la
vinculacion entre éste y el sistema productivo de la empresa.

“Pienso que la estrategia de mercado tiene que ir
acorde con la estrategia de produccién. En la medida
en que el mercado se va desarrollando, uno va
evaluando los productos.”
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Rattan Actualmente, Rattan Dominicano
es una empresa con ciento
Dominicano’ cinco empleados, noventa de

hoy ellos en la planta, instalada en
una nave de quince mil pies
cuadrados en un terreno de
siete mil metros cuadrados, con
una produccion mensual de
entre mil quinientas y dos mil
piezas y ventas mensuales de
aproximadamente tres millones
de pesos.

En la actualidad, el setenta por ciento de su produccién esta
dirigida al mercado local y el resto para la exportacion,
principalmente hacia hoteles en otras islas del Caribe, a las
que llega, fundamentalmente, a través de recomendaciones di-
rectas de clientes y, en cierta medida, por via de contactos a
través de la Asociacién Nacional de Hoteles y Restaurantes
(ASONAHORES).

La empresa se ha organizado en tres grandes gerencias que
reportan a la Gerencia General: Mercadeo y Ventas, Admi-
nistracién y Finanzas, Produccién y Calidad.

El equipo gerencial se integra en un Comité Ejecutivo. Fun-
cionan, también, otras dos instancias colegiadas, el Comité de
Crédito y el Comité de Desarrollo de Productos.

A las diferentes gerencias se integran los departamentos de
Ventas, Facturacién y Servicio a Clientes, Vendedores a Mayo-
ristas, Despacho y Almacén de Productos Terminados, Conta-
bilidad General, Contabilidad de Costos, Créditos y Cobros,
Compras, Almacén de Materias Primas, Servicios Generales,
Mantenimiento, Equipos de Produccion, Tapiceria, Cristaleria
y las tiendas propias.

Porfirio Peralta ha procurado consistentemente imbuir al
equipo gerencial y a todos los empleados de la Misiéon y la
Visién de la empresa las cuales se han formalizado como
sigue:
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M s v - “Ser una empresa proactiva, dindmica e in-

1S101 novadora, a la vanguardia del sector, en el
diserio, la calidad y el servicio, produ-
ciendo muebles para la satisfaccién de
nuestros clientes nacionales e internacio-
nales, con rentabilidad aceptable, conforme
a los principios del mercado mundial, y
teniendo una clara identificacién con los
valores nacionales.”

¢« o .

VlSlon “Nuestro norte es una empresa competitiva
de clase mundial manteniendo una partici-
pacién activa en el mercado internacional
con liderazgo regional, contando con perso-
nal altamente capacitado, con firmes va-
lores espirituales y un notable sentido de
orgullo de pertenencia a la empresa, con-
virtiéndonos en modelo para el sector,
contribuyendo a la vez con el desarrollo
nacional.”

Para el cumplimiento de la Misiéon y el logro de la Visién,
Rattan Dominicano ha elaborado un Mapa Estratégico en el
que consigna sus principios, los recursos con los que debera
contar y las maniobras o acciones que le llevaran al éxito.

La marca Junco engloba numerosas colecciones, entre las que
se destacan Caribe y Merengue. La diversidad es muy amplia y
el proceso de nuevos disefios continta. La orientacién de sus
disefios es la de combinar elementos nacionales como la ma-
dera, destacandose el pino y la caoba, con el mimbre y el
rattan; integrando otros elementos de nuestra realidad, y cui-
dando especialmente los colores de manera que también se
ajusten a los gustos y preferencias caracteristicos de nuestra
cultura. En ese sentido, no es extrafio que hasta los nombres
reflejen nuestra idiosincrasia. Tal es el caso del que los pro-
pios empleados dieron a una coleccion lanzada en el afio 1998
combinando pino y rattan en color caoba, dirigida a la clase
media baja, y a la que llamaron “Coleccién Bachata”.

El aprendizaje de las recomendaciones de los asesores
permanece en la empresa. Ademas, en interés de no descuidar
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el disefio, integra a estudiantes del Instituto Tecnoldgico de
Santo Domingo (INTEC) cuyos conocimientos técnicos incor-
pora y armoniza con el saber mercadoldgico de la empresa.

El propésito de Rattan Dominicano es lanzar cada afio, por lo
menos, una nueva colecciéon con el objetivo de mantener su
presencia en el mercado, ofreciendo una imagen innovadora.
Disefiar es una capacidad que la empresa ha cultivado combi-
nando creatividad, flexibilidad y disciplina.

“Los disefios recogen opiniones de todos los involu-
crados en el proceso. A veces, yo ordeno hacer un
disefio [aportando las ideas bdsicas] y lo demds lo
realizan los diseiiadores. El disefio surge de muchas
maneras. En todos los casos se sigue un proceso rigu-
roso de control. El departamento de Contabilidad de
Costos mantiene control sobre el disefio. A partir de
un prototipo se disefia la coleccion y se le entrega al
equipo de produccién Merengue acompafiado de una
foto o un dibujo de la coleccién; se le asigna un cédigo
y se procesa. Luego que concluye este proceso, se
celebra una reunién que evalua y critica el prototipo.
Si el producto pasa la prueba, hacemos un lote de
cinco, el cual nos da el precio definitivo. Luego de
esto les tomamos fotos y las presentamos a los distri-
buidores. En otros casos que yo trabajo personal-
mente, se acercan clientes con sus disefios. Se sigue el
proceso, excepto que el Departamento de Costos no
interviene en este caso, pues el mueble ya estd
vendido.

Llegamos a este proceso por la necesidad de controlar
y de tomar todas las medidas de lugar para que el
mercado acepte el producto. Ya no puedo simplemente
inventarme un mueble, pues el mercado ahora es muy
competitivo. Siempre he sido persistente en la idea de
-que el fabricante debe tener conocimientos sobre cos-
tos. Recientemente hice un curso muy interesante
sobre costos y exportacién. Sin embargo me he
encontrado con que los fabricantes [de muebles creen
que] lo saben todo siempre, aparentemente.”
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Junto a su capacidad en el disefio, Rattan Dominicano ha
cultivado la de mejoramiento continuo de sus procesos pro-
ductivos, aprendizaje que se inicié con su participacién en el
Programa de Reestructuraciéon Industrial y que fue reforzado
con la participacion de la empresa en el programa de mejo-
ramiento de la productividad auspiciado por INFOTEP. Como
fruto de los ultimos cambios el sistema productivo de Rattan
Dominicano ha pasado por una reestructuracién, simplificando
las estructuras y los procesos, organizandose sobre la base de
una mano de obra asalariada, estructurada en equipos auto-
suficientes de trabajo, que como tales, son responsables de
todo el ciclo de produccién que se les asigna, trabajando
hacia el logro de metas claramente establecidas para cada
equipo. El énfasis en el control de los costos, en el asegu-
ramiento de la calidad y en el aumento de la productividad
constituyen los tres ejes fundamentales de este proceso de
mejoramiento continuo. Estos cambios en los procesos pro-
ductivos se describen en mayor detalle en el Anexo.

Las actividades de diseflo y produccién son alineadas con las
estrategias de mercadeo. En ese sentido, la disminucién en la
variedad de disefios contribuye a la estandarizacién de los
procesos productivos y de apoyo a la produccién (logistica,
compras, etc.) con lo cual se hace posible la concentracién en
mejoras productivas sostenidas que permitan una disminu-
cion en los costos de produccion. Esto a su vez, hace viable
para la empresa el proponerse una posicién mas agresiva en
la colocacién de sus productos en mercados externos. Al
mismo tiempo, el retomar los mercados de exportacién hace
posible que Rattan Dominicano adopte una postura mas
selectiva en la colocacién de sus productos para el mercado
interno. De hecho, los planes presentes de la empresa
apuntan a una concentracion de la distribucién de sus pro-
ductos para el mercado interno a través de un numero
limitado de grandes distribuidores, ademas de las tiendas
propias que seran elevadas, de tres que existen actualmente,
a unas seis. Con esto ultimo no sélo se simplifican los pro-
cesos y las operaciones de venta y distribucién, sino que se
hace posible procurar un mas rapido retorno efectivo de las
ventas, sobre la base, también, de un numero limitado de
disefios.

Como se observa, este alineamiento de las estrategias de
disefio, produccién y mercadeo permitirda mejorar sus condi-

24



Estudios de casos de éxito: Rattan Dominicano, S.A.

ciones competitivas tanto en el mercado interno como en el
mercado externo, mediante una disminucién de sus costos de
produccion y operaciéon, un mejor flujo de caja en el plano
financiero y un afinamiento mas selectivo en sus disenios que
maximice su posible aceptacion e impacto en el mercado.

Los procesos de cambio en La vision
Rattan Dominicano son ya una empresarial de

constante, un modo de ser. o
Cada visita a sus instalaciones Porfirio Peralta

puede llevar al encuentro de
nuevas cosas. Para Porfirio Pe-
ralta esta es una manera de ser
que tiene su justificacién en los
requerimientos de los tiempos
presentes.

“Ha habido todo un proceso de cambio drdstico para
nuestro pais; nuestra industria ha sido afectada por
la apertura de los mercados internacionales y del
mercado local, lo que nos ha obligado a recortar todo
lo que haciamos. Nos ha permitido, también, superar
nuestras deficiencias, y seguimos a la vanguardia en
la fabricacién de este tipo de muebles gracias a mi
visién y a la persistencia en mejorar los recursos
humanos.

El hecho de que hemos sobrevivido significa que
hemos hecho todo lo necesario para permanecer.
Todas nuestras deficiencias no las notdbamos en los
afios ochenta pues era una época de bonanza. Nuestros
costos no eran importantes porque nuestro producto
era demandado; hoy dia tenemos mucha oferta y poca
demanda.

Hemos sobrevivido por la formacién de nuestros

recursos humanos, por el desarrollo gerencial, y por
nuestra participacién activa en el entorno.
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Durante estos afios, muchas empresas han nacido y
han muerto. Siempre he dicho que el problema estd en
quién inicia esa empresa, en su poco interés en el
desarrollo gerencial y en su falta de formacién. La
entrega del duefio al trabajo rutinario como si fuera
un obrero no le permite tener una visién sobre lo que
puede ser el futuro de su empresa.

Muchas veces, los empresarios del mueble piensan que
cuando las empresas crecen, desaparecen pues no
tienen soporte para la estructura administrativa, pero
creo que lo que sucede es que en la medida en que la
empresa crece y el duefio no, se derrumba. Cuando no
se tienen los conocimientos necesarios se busca la
asesoria.”

La visién empresarial de Porfirio Peralta se caracteriza por
conferir una marcada importancia a los conocimientos; por
eso ha hecho una constante procurar su desarrollo gerencial
por distintos medios, asistiendo a cursos, seminarios, foros y
eventos empresariales; vinculandose con instituciones de
apoyo al sector como INFOTEP o CAMPE-INTEC; participando
en iniciativas dirigidas a su sector, como es el caso del
Programa de Reestructuracién Industrial o del Programa de
Mejoramiento de la Productividad; integrandose a asocia-
ciones empresariales, aprendiendo de consultores y facili-
tadores, realizando visitas de estudio y contactos a otros
paises y, sobre todo, cultivando el estudio de la literatura ge-
rencial y administrativa relevante. A su juicio, éste es un
ingrediente fundamental del gran esfuerzo de mejoramiento
continuo que deben vivir los empresarios y las empresas, para
hacerse y seguir siendo competitivos.

“Creo que Rattan Dominicano tiene que ver con el
esfuerzo nuestro de ser mejores, de instruirnos. Siem-
pre que se anuncian seminarios, cursos, etc., ahi esta-
mos nosotros.

Para comparar he viajado a otros paises donde se
fabrican muebles dado el hecho de que exportamos;
tratar de dar un mejor servicio es lo que creo que
necesita la pequefia empresa; la dedicacién. Hemos
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ido buscando alternativas a nuestros problemas, pero
el mayor problema de nuestras empresas es la
organizacién. También, muchos propietarios o admi-
nistradores de pequerias empresas no tienen tiempo
para cosas importantes. Si los invitas a un seminario,
un taller, una reunién, no tienen tiempo pues siempre
estdn ocupados en las fdbricas, trabajando; o tienen
un cliente que tiene problemas y no tienen tiempo
para atenderlo: Ese es el gran problema.”

Ha logrado organizar su empresa de modo que no tenga que
dedicarse a “apagar fuegos”, logrando asi distribuir su tiempo
entre sus responsabilidades de supervisién y liderazgo inter-
no, de contactos en el medio externo con sus clientes, sus
suplidores y distribuidores, de participacion en actividades
empresariales y de formacién y desarrollo gerencial. Su preo-
cupaciéon por una adecuada organizacién es no soélo técnica,
sino que encierra también una filosofia relativa a la impor-
tancia de los recursos humanos de la empresa, especial-
mente, aunque no exclusivamente, los del nivel gerencial.

“Estd el aspecto administrativo, que es importante:
cudl es la capacidad del empresario para dirigir su
empresa. Mdas aun, el soporte de la empresa son los
recursos humanos. Mejorar la parte gerencial, aparte
de conocer un poco mds del mercado, es mantener una
estrecha vigilancia en la capacitacién del personal;
eso es importante.”

Desde muy temprano en su vida como empresario, Peralta
tomé distancia del postulado tradicional que proclama que la
industria del mueble cuando crece, muere. Porfirio entendié
entonces y sostiene hoy que lo fundamental en todo este
proceso de crecimiento es desarrollar estructuras adminis-
trativas y, sobre todo, crecer no sé6lo en volumen de pro-
duccién y de ventas, sino en capacidad gerencial.

Consecuente con su visién empresarial, su estilo se orienta
principalmente a la gente, es decir, a los clientes, a los em-
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pleados, a su equipo gerencial, y no a los numeros. Y sin
prisas ni apuros, se le encuentra tanto en su oficina como
recorriendo la planta, atento a los detalles de la produccién y
su calidad, deseoso de ver los productos antes de que sean
despachados.

“Mi gran ventaja, mi fortaleza, ha sido conocer todo el
proceso de produccién y el producto, y pienso que, tal
vez, la responsabilidad en el trabajo.

Yo siempre he sido muy exigente con la calidad y con
el cumplimiento y muchas veces dedico tiempo a cosas
de poca importancia en la empresa, en procura
siempre de cumplir con el cliente pues creo que es la
clave del éxito, la persistencia en siempre quedarle
bien al cliente.”

Asimismo, y por las mismas razones, no se hace un prisionero
de su planta, y metédicamente sale a recorrer el mundo
exterior, a visitar las tiendas, las propias y las de los distri-
buidores, a intercambiar con amigos y relacionados, e incluso
con los competidores.

“Tengo una buena relacién con todos mis clientes y
tengo personas clave que visito cuando tengo ideas [en
proceso de estudio]. También, cuando sé de algin
fabricante de muebles a quien le va bien, le visito...,
generalmente los conozco a todos; los visito como
amigo, no como competidor y vendedor.

He sido Presidente de la Asociacién Nacional de Fa-
bricantes de Muebles, de la Asociacién Pro Bienestar y
Desarrollo de Maguaneros Ausentes (APROBIDEMA) y
de la Cooperativa Empresarial. La empresa es miem-
bro de la Asociacién de Hombres de Empresa, de la
Camara Americana de Comercio, de la Asociacién
Nacional de Hoteles y Restaurantes (ASONAHORES),
de la Asociacion de Exportadores y de la Asociacién
Nacional de Industrias de Muebles y Colchones (ASO-
NAIMCO).
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Todo esto es importante porque recibimos informa-
ciones de oportunidades de negocios, de cambios en el
mercado y de la situacién general.”

En el horizonte, Porfirio Peralta tiene la visién de hacer de
Rattan Dominicano un objeto de orgullo, y su compromiso con
la filosofia de ser cada dia mejores los coloca por encima de la
rentabilidad. Es asi como afirma:

“Nunca he aspirado a ganar dinero, nunca lo he
tenido como norte. Satisfacer mis necesidades y las de
la familia, alcanzar tranquilidad, eso si. Pero no el
dinero ni la ostentacién por si mismos. Mi empresa va
hacia donde dice la Visién. A mediano plazo es sobre
todo [asunto de] mantener una organizacién modelo,
en cuanto a organizacion y limpieza, dirigida a un
mercado de clase media alta, con un liderazgo en
exportacién a los paises vecinos. No aspiro a una
empresa grande; aspiro a tener una empresa que me
provea de los recursos necesarios para tener una vida
moderada, aspiro a una empresa con una buena base
de organizacion que no me dé dolor de cabeza y que
logre superar las deficiencias financieras y se equi-
libre.

No tengo grandes aspiraciones econémicas, sélo quiero
los recursos necesarios para tener una vida moderada.
Recibo muchas criticas por esto, pero he sostenido
esta posicion a través del tiempo y le digo a mi madre
siempre: Dios me da para yo dar.”

Por todo esto, su principal preocupacién en la actualidad no
son los costos de produccién ni el afinamiento de los canales
de distribuciéon, tampoco el retorno a los mercados de expor-
tacidon, por muy importantes que estos propdsitos sean, sino
el desarrollar y mantener un equipo gerencial comprometido a
fondo con la Misién, filosofia y Visién de Rattan Dominicano.
Y en esto de forjar la organizacion, puede decirse que Porfirio
Peralta ha sido un artesano en el mejor sentido de la palabra,
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pacientemente dandole forma como si se tratara de una vara
de rattan. Para decirlo en sus palabras, desde hace afnos se
siente que juega una larga partida de ajedrez en su aspiracion
de conformar un equipo humano verdaderamente compro-
metido con la empresa.

“Me falta para conseguir esa planta modelo [a la que

aspiro] la gente con capacidad para lograrlo. Gente
especial. Llevo dos afios en una especie de juego de
ajedrez, colocando las piezas. Quiero gente con deseos
de lograr los objetivos que busco. La gente es mi ma-
yor problema, la gente que necesito es lo que
completaria mi vision. Quiero conseguir calidad, pero
la calidad se consigue con la gente, no con las
mdquinas.”



ANEX0

LA NUEVA ORGANIZACION DEL PROCESO
DE PRODUCCION DE RATTAN DOMINICANO:
PRINCIPALES CAMBIOS

El proceso de produccidon

La elaboracion de cualquier producto que envuelva mimbre,
rattan o cualquier otro tipo de fibra o madera requiere una
habilidad y destreza que hacen de esta actividad algo espe-
cial. El ingenio y la creatividad son factores fundamentales
que se agregan a los dos mencionados anteriormente para que
todo el proceso que va desde el diseio hasta la pintura y la
terminacion, sea de gran labor humana y tenacidad.

Artesanos es el nombre que mejor identifica a los obreros que
tienen a su cargo la fabricacion de estos productos, y lo
ponen de manifiesto cuando contornean las varas de rattan,
combinandolas con el mimbre e integrando una serie de mate-
riales para producir una obra de arte de multiples formas y
coloridos.

En los procesos de elaboracion de productos con rattan y
mimbre se debe tener en consideracién numerosos aspectos
que se enlazan en una cadena en la cual se le va agregando
valor a estas largas varas, moldeandolas paso a paso hasta
conseguir lo deseado. Esta labor comienza con agua y calor,
aplicando la primera al mimbre y el segundo al rattan, para
alcanzar el punto de maleabilidad requerido.

Asi como con cualquier otro producto ligado a la madera, el
proceso de elaboracién es largo y comprende diversas etapas
de trabajo como son: corte, proceso de ensamble, pulimento a
maquina, pulimento manual y pintura, siendo cada una de
estas etapas tan importantes como complicadas para poder
terminar un producto de alta calidad.
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La estructura de produccién hasta 1998

Las actividades productivas de Rattan Dominicano se desa-
rrollan en un area de cerca de setecientos cincuenta m?2 de
construccién. Hasta hace poco, el departamento de produc-
cion estaba integrado por las siguientes estaciones de trabajo:

1) Corte 8) Pulimento maquina

2) Corte ebanisteria 9) Pulimento manual madera
3) Palitos (partes de rattan) 10)Pulimento manual rattan
4) Ensamble 11)Pintura 1

5) Ensamble ebanisteria 12)Pintura 2

6) Amarre 13) Tapiceria

7) Tejido 14) Confeccion de cojines

Por su parte, los departamentos de despacho y terminacién
tenian a su cargo la terminacién de los muebles, incluyendo
instalar los cojines, revisar las terminaciones de los muebles,
la terminacién de pintura, pegar los tiradores, los resba-
ladores, etc... '

Cada departamento o estaciéon de trabajo tenia un encargado
responsable de los obreros de.su estacion, los cuales eran
pagados “por ajuste”, sistema de pagos en el cual se mide el
trabajo realizado a un precio acordado entre patrono y traba-
jador, forma comun y tradicional de pago para este tipo de
labor en nuestro pais.

Esta estructura tradicional, segin el modelo de produccién en
serie, hacia mas lentos los procesos por la dependencia entre
las estaciones de trabajo. Las actividades asi limitadas provo-
caban serios entaponamientos en distintos puntos de las
catorce estaciones, los cuales atrasaban la produccién e im-
pedian el logro de las metas del departamento. No disponer de
los productos terminados a tiempo representaba un costo alto
que repercutia en la satisfaccion de los clientes.

Otro problema con esta estructura tenia que ver con el
manejo del inventario. Al existir tantas estaciones, los contro-
les de despacho del inventario eran mas recurrentes, provo-
cando la pérdida de un tiempo precioso, lo cual se traducia en
demoras en los procesos de entrega. Por este motivo, el
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almacén se cambié de lugar mas de una vez. En una ocasién
se llegd a ubicar dentro de la planta de produccién tratando
con esto de agilizar el proceso y asi reducir el tiempo de
produccién por unidades terminadas.

La gran cantidad de disefios diferentes, incluyendo algunos
especiales o exclusivos, era otro factor que complicaba el flujo
de producciéon y disminuia la capacidad de entrega de pro-
ductos terminados en el tiempo deseado. Trabajar el rattan y
el mimbre es sumamente delicado y complicado; cada nuevo
disefio presenta particularidades diferentes. Dadas estas ca-
racteristicas, alcanzar un producto de calidad en un tiempo
prudente, con un numero amplio de disefios, requeria de
grandes esfuerzos y hacia practicamente imposible cuantificar
el tiempo de los procesos de produccion.

Hacia una nueva estructura de produccion

Fruto del estudio de las debilidades detectadas en el
Departamento de Produccién de Rattan Dominicano, se plani-
ficé, a partir de septiembre del 1998, un gran cambio en su
estructura, no sélo en el aspecto organizacional, sino que in-
volucré también la introducciéon de *una nueva linea de
muebles. Se introdujo al mercado la linea de muebles 701,
construidos totalmente en madera, los cuales tuvieron una
gran acogida en el mercado y que, de hecho, se convirtieron
en las bujias para encender la chispa que condujera el cambio
en la estructura del departamento.

En octubre del mismo ano se inicié6 definitivamente Ila
transformaciéon del Departamento de Produccién, cambiando
no sé6lo la forma de trabajo, sino también la modalidad de re-
muneracion a los empleados. Hasta entonces, a todos los
obreros del departamento se les pagaba por ajuste; con la
reestructuracion se les liquidé para contratarles como em-
pleados asalariados. Esto provocé situaciones adversas
porque una parte de los trabajadores mostré resistencia al
cambio. De hecho, algunos prefirieron la salida de la empresa.
Fue preciso, también, revisar la escala salarial y, en conse-
cuencia, se ajustaron los salarios a todos. Nada de esto
detuvo del proceso de reestructuracion.
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Desde el punto de vista operacional, los cambios fueron
drasticos y dificiles de asimilar en ese momento; la estructura
del departamento fue reorganizada eliminandose las numero-
sas estaciones de trabajo y fundiéndolas en cuatro grupos de
trabajo, los cuales, de acuerdo a la nueva estructura, comple-
tan desde el inicio hasta el final todos los procesos envueltos
en la fabricacion de cualquier producto, dentro de las lineas
de la empresa, sin importar el tipo de que se trate. Los grupos
fueron divididos de la siguiente manera: tres dedicados a la
produccién masiva para abastecer los mercados nacional e
internacional, y uno para las variedades y los pedidos
especiales. De esta manera, se respondia al mismo tiempo a
las necesidades de estandarizacién para acelerar los procesos
productivos y controlar los costos por una parte, y de mante-
ner flexibilidad para experimentar con nuevos modelos y
atender los requerimientos especiales.

COMPARACION DE LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION ANTES Y DESPUES DE LAS REFORMAS

Antes Después
14 encargados (uno para 4 encargados o lideres de
cada unidad de labor) grupos
1 gerente de produccién 1 gerente de produccién

1 asistente

Con esta reestructuraciéon y nuevo enfoque de los procesos
productivos de la empresa se logré reducir el numero de
diseios y aumentar la produccién en volumen controlando los
costos unitarios. Se cre6 de esta manera una vision orientada
a la distribucién nacional asi como a mercados externos que,
por los altos costos relativos, ain no se han explotado con
grandes beneficios. El proceso de reestructuracion, desde el
primer momento, ha permitido ir disminuyendo los costos vy,
de hecho, ya se puede hablar de una reduccién de los mismos
en el orden del 30%. Con la nueva organizaciéon de la pro-
duccién, privilegiando la estandarizacién de los modelos de
productos, se hace factible el logro de una mayor eficiencia.

Es oportuno mencionar los requerimientos que la puesta en

marcha de esta nueva estructura de produccién ha deman-
dado del personal de Rattan Dominicano; son muchas las
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querido, tanto de parte de los ejecutivos de la empresa como
de los trabajadores.

En esta nueva etapa los equipos de trabajo son los
responsables de todo el proceso de fabricacién de los muebles,
desde su inicio hasta su terminacién. En un primer momento,
esto implicé un retraso en la producciéon puesto que la
habilidad de los trabajadores en el manejo de algunas
herramientas era limitada, agregandose la responsabilidad de
trabajar nuevos diseios de muebles elaborados totalmente en
madera.

La reestructuracion del sistema productivo, por su
complejidad, ha requerido un tiempo de asimilaciéon Yy
aprendizaje de parte de todo el personal de produccién. No
obstante, debido a que el nuevo sistema introduce el entre-
namiento cruzado entre todas las posiciones, se asegura el
desarrollo de todos y cada uno de los integrantes de los gru-
pos. La gerencia de la empresa confia que este proceso de
aprendizaje sera completado en el menor tiempo posible.

La nueva estructura afecté a todas las estaciones de trabajo y
después de implementarse se reubicé el personal del depar-
tamento de terminacién entre todos los equipos, lo que trajo
como resultado que la distribucién de los muebles se hiciera
de una forma mas rapida y con menos fallas.

La division pof equipos

Los grupos de trabajo, organizados como resultado de la
reestructuracién, son los siguientes:

Grupo Merengue: Este grupo realiza los proyectos por pedidos
especiales. Tiene una producciéon flexible y su misién es
suplir las tiendas de la propia empresa y cubrir pedidos
pequenios. ’

Contar con una gran variedad de disefios le ha permitido a los
trabajadores elaborar sus propias plantillas para el corte.
Este equipo ajusta su producciéon a los nuevos disefios
(nuevos juegos de habitaciones, comedores con nuevos
disefios, etc).
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Grupo Junco: Este equipo de trabajo se encarga de las
grandes Ordenes de produccién para un mismo diseio (10
juegos de muebles en adelante). Se encarga también del
manejo de nuevos materiales, como en el caso del cambio de
mimbre y rattan a madera, adecuandose al uso de nuevos
materiales. Al igual que el equipo Merengue, los integrantes
también elaboran sus propias plantillas.

Grupo Caribe: Este equipo se encarga de la produccién de
nuevos modelos combinando mimbre, rattan y madera. Para
estas combinaciones se utiliza caoba y pino, asi como
material prensado (plywood y chipboard). Este equipo realiza
todo el trabajo de ebanisteria de sus modelos asi como sus
plantillas.

Grupo Bohio: Este equipo, el ultimo en formarse,
anteriormente se encargaba de la elaboracién de los cojines.
Ahora tiene a su cargo la elaboracion de muebles tapizados y
también los cojines de los demas disefios. Esta compuesto por
tapiceros y ebanistas.

Cada equipo tiene su lider que dedica un 50% del tiempo
participando en la produccién y el otro 50% en la supervision
de los empleados y tareas administrativas, como las que
implican los procesos de requisicion de materiales y otros
procedimientos burocraticos de la empresa. Igualmente, cuen-
ta con un personal de pintura y terminaciones encargado de
instalar en los muebles los tiradores, los resbaladores y otros
elementos de terminacidn.

Los miembros de los equipos se integran de tal manera que
ninguna de las tareas que conlleva la realizacién de una pieza
o la terminacién de un mueble es llevada a cabo por un sélo
individuo del grupo, sino mediante la participaciéon todos sus
miembros. De esta manera, se puede observar que en algunos
momentos los pintores pulen, los ebanistas amarran y asi,
indistintamente.

Se ha creado una cohesion tan importante dentro de los
equipos que los miembros se sienten identificados unos con
otros, promoviéndose la confraternidad y la cooperacion. Esto
ha provocado el desarrollo de la creatividad e ingenio de sus
integrantes, lo cual se manifiesta en el hecho de que, al
interior de cada equipo de trabajo, se desarrollan nuevos
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disefios y estilos de productos, iniciativa que recibe el firme
apoyo de la gerencia.

Introduccion de nuevas formas de trabajo

El cambio en la estructura organizacional del Departamento
de Producciéon de Rattan Dominicano le ha permitido, ademas
de adoptar una nueva estructura en la que los empleados
pueden ser mas eficientes, desarrollandose en sus equipos de
trabajo, crear un sistema de planificacién estableciendo una
programacién de los trabajos y metas semanales en las que se
asume un compromiso de todo el departamento.

Planificacion: Los trabajos se planifican semanalmente, se
establecen metas de las que cada equipo comparte una pro-
porcién. Se disefia, entonces, un esquema de trabajo y se le
comunica a los demas departamentos las necesidades de
produccién para cumplir con las metas trazadas.

Programacién: El1 Departamento de Produccion hace el
analisis de cuanto trabajo se debe realizar durante la semana
siguiente, en coordinaciéon con la gerencia. Definido el tipo y
la cantidad de producto terminado que se habra de producir,
se le comunica al almacén, con un formulario de requisicién
de materiales indicando las cantidades de materia prima que
seran utilizadas para el cumplimiento de las metas trazadas.
El Departamento de Almacén realiza una verificacién de los
materiales en inventario y solicita a los distribuidores
aquellos que necesitan reposicion.

El gerente de produccion da un seguimiento minucioso al
cumplimiento de estas metas semanales. Para ello existe un
cartel dentro del area de trabajo en el cual se anotan las
metas semanales por equipo y en el que se reafirma el
compromiso individual de los grupos para el éxito de las
mismas. Estas metas se han venido estableciendo desde enero
de 1999.

En estos primeros meses los resultados han sido como sigue:
en enero y la primera semana de febrero no se superaron las
metas (esto puede tener alguna relacién con la falta de
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conocimiento en el uso de nuevas herramientas para los
trabajos de ebanisteria); en la segunda y en la tercera
semanas de febrero se superaron las metas. Un aspecto
importante en el cumplimiento de la programacién ha sido la
adquisicion de nuevas herramientas de trabajo para cada
equipo; la meta es construir un almacén para que cada grupo
disponga de las suyas, lo que les permitira tener mayor
control, tanto de la durabilidad de las herramientas como del
manejo de las mismas.

Aunque se ha logrado una integraciéon entre los grupos del
departamento de produccién, se han presentado algunas
fricciones interdepartamentales. Asi, anteriormente, el Depar-
tamento de Ventas solicitaba a los tapiceros la terminacién de
cojines de muebles ya vendidos y que debian salir a los
canales de distribucién; ahora, luego de creado el equipo
“Bohio”, el empefio de sus integrantes esta dirigido a com-
pletar su asignacién de acuerdo a las metas del Departamento
de Produccion. Entretanto, Ventas procura que la salida de
los productos que estan en proceso de despacho no se retrase.
De esta manera, se producen algunas tensiones entre Pro-
duccién y Ventas.

Se cuenta también con un equipo de mantenimiento interno
que ademas repara y construye ciertas maquinarias que son
de vital importancia para el desarrollo de las labores del
Departamento de Produccién, tales como sierras de banco,
sierras circulares y otras.

Cambios en la planta fisica y maquinarias

Producto de este proceso de reestructuracion, la planta fisica
ha cambiado también. Se construyeron dos salones mas para
la aplicaciéon de la pintura y se ha ampliado tanto el area de
despacho como algunas de las areas de los equipos de trabajo.
Existe un almacén para la madera, uno para el rattan y el
mimbre situados dentro de la planta y otro para los productos
de pintura, en la parte exterior de la planta, por tratarse de
productos altamente inflamables.

Los equipos Junco, Caribe y Merengue estan alojados en el

primer nivel y el equipo Bohio en el segundo nivel, junto con
el area de productos terminados.
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Al conformar los grupos de trabajo se decidié incorporar el
uso de un torno automatico, de facil manejo y que representa
un paso hacia la estandarizacién de los productos. Actual-
mente, este equipo es operado por uno de los integrantes del
grupo Caribe.

Existen tres compresores que abastecen del aire necesario a
toda la planta para que el trabajo sea realizado con equipos
neumaticos, arrojando también mejores resultados y mayor
eficiencia.

Flujo del proceso de produccién

Para ilustrar el nivel de planeacién, programacién y control
alcanzado en el desarrollo de los procesos productivos en la
actualidad, incluimos la descripcién general del flujo del
proceso productivo tal como revisaramos el mismo con sus
encargados en una de nuestras visitas a la planta.

a) El Encargado de Ventas recibe pedidos de vendedores,
tiendas de la empresa, proyectos, clientes particulares o
emite pedidos para inventario, mediante Nota de Pedido de
las cuales entrega dos copias al Encargado de Despacho.
Cuando el pedido es para inventario, el Encargado de
Ventas lo emite a nombre de Rattan Dominicano.

b) El Encargado de Despacho revisa el inventario de productos
terminados, marca y reserva los productos que ya estan en
existencia y entrega una copia de la Nota de Pedido al
Gerente de Produccion. Al reservar un producto se le coloca
una etiqueta que indica que el producto esta reservado y
especifica a qué cliente corresponde.

c) E1 Gerente de Produccién revisa, marca y reserva los
productos en proceso de la Nota de Pedido y sefiala su nivel
de avance asi como las é6rdenes de producciéon a las que
pertenecen tales productos en proceso y junto con el
Encargado de Ventas, en reuniones frecuentes, establecen
las fechas de entrega, si no las tienen previamente esta-
blecidas asignandoles un numero de prioridad a cada una.
Si la mercancia pedida no esta en proceso, el Gerente de
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Produccidén elabora una solicitud de fabricacién y la entrega
al Encargado de Costos.

d)El Encargado de Costos prepara las 6rdenes de produccién
para los productos especificados en la Solicitud de Fabrica-
cion.

e) E1 Gerente de Producciéon emite el Registro de Produccién y
Calidad en el cual sefiala el equipo de produccién que se
hara cargo, el nimero de orden, la fecha para entregar a
despacho, el numero de prioridad de la orden y lo entrega al
Encargado de Almacén junto con las dos copias de la Orden
de Produccién.

f) El Encargado de Almacén verifica la existencia o no de los
materiales, piezas y accesorios requeridos para las Ordenes
de Producciéon. En caso de que falten materiales para
alguna Orden de Produccion, el Encargado de Almacén
emite una solicitud de compra y la entrega al Encargado de
Compras. El Encargado de Compras compra y entrega al
Encargado de Almacén los materiales requeridos. El Encar-
gado de Almacén recibe los materiales faltantes e informa
mediante memorandum al Gerente de Produccién.

g) El Encargado de Almacén entrega al Encargado del equipo
de producciéon seleccionado el Registro de Producciéon y
Calidad y una copia de la Orden de Produccién (la otra
copia permanece en Almacén). El Encargado del equipo de
produccidén verifica si los materiales recibidos se corres-
ponden con el consumo real que generara la Orden de
Produccién durante el proceso de fabricacién e informa de
la causa de cualquier disparidad al Encargado de Almacén.
En caso de alguna disparidad, éste notifica al Encargado de
Costos quien realiza los ajustes necesarios. Si es necesario
comprar algun producto, se debe proceder segun el paso f.

h)El Encargado del equipo de produccién autoriza cortar los
materiales e inicia el proceso de produccién -en el mismo
orden correspondiente a la numeraciéon indicada en el
Registro de Produccién y Calidad- hasta su terminacién y
entrega al Encargado de Despacho. El Encargado del equipo
de produccién documenta la fabricacién de cada orden en
su registro de Produccién y Calidad. El Encargado de
Despacho actualiza el Inventario de Productos Terminados
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i)

al momento de recibir cada producto y asienta en el Regis-
tro de Balance de Ordenes de Produccién los productos
terminados que corresponden a cada orden hasta completar
la misma. El Gerente de Produccién documenta el avance
diario de las 6rdenes de producciéon en el Registro de Inven-
tario en Proceso.

El Encargado del equipo de produccién entrega al
Encargado de Despacho las érdenes de producciéon al mo-
mento de completarlas y el Encargado de Despacho firma el
Registro de Producciéon y Calidad correspondiente, y lo
entrega al Encargado de Costos.

El Encargado de Costos liquida los costos de la Orden de
Produccion utilizando el Registro de Producciéon y Calidad y
las informaciones sobre el consumo real de materiales
suministradas por el Encargado de Almacén. El Gerente de
Produccién documenta las estadisticas de tiempo, fabri-
cacién y calidad de la orden de produccion.

k)El Gerente de Producciéon marca las Notas de Pedido

terminadas con la palabra “TERMINADA”.
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Serie CAMPE de Investigaciones’

Titulos proximas publicaciones:

Micro, pequeria y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Confecciones German, C. por A.

Micro, pequeria y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Roa Industrial, C. por A. (ROICA).

Micro, pequenia y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Panaderia-Reposteria Rico, S.A.

Micro, pequeiia y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Cooperativa de Servicios Multiples de Procesadores de la Harina
(COOPROHARINA).

Micro, pequeria y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Uribe Fiberglass, S.A.

Micro, pequeria y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Confecciones Adonis.

Micro, pequeria y mediana empresa. Estudios de casos de éxito:
Cooperativa de Servicios Multiples Empresariales (COOPSE-
MUE).

‘Esta serie esta abierta a la colaboraciéon de entidades y personas interesadas en el
desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa del pais. Se propone que sea un medio
para estimular a investigadores a enviarnos sus trabajos sobre temas de interés para y
sobre dicho sector a los fines de publicacién, segun las indicaciones que se detallan mas
adelante.



Micro, pequeria y mediana empresa. Estudioss de casos de
éxito: Lecciones aprendidas. Un enfoque integral.

Los servicios y entidades de apoyo al sector de la micro,
pequeria y mediana empresa en la Reptublica Dominicana.

Estudios sobre la micro, pequefia y mediana empresa metal-
mecdnica en el Distrito Nacional.

INFORMACION PARA COLABORADORES

e Presentar copia del trabajo de investigaciéon y un resumen del
mismo. El resumen debe incluir la definicién de objetivos, los
aspectos metodoldgicos, asi como las principales conclusiones.
Ademas, indicar el nombre completo de autor/a y su direccién,
incluyendo numero de teléfono, fax y correo electronico.

¢ El CAMPE-INTEC se reserva el derecho de hacer los cambios
editoriales que estime pertinentes en los trabajos seleccionados
por el Comité de Publicaciones, para fines de reproduccién.

e Los trabajos deben ser remitidos directamente, de forma
impresa y en un medio electronico (en diskette 3.5”), o por
correo electrénico al:

Centro de Apoyo a la Micro, Pequenna y Mediana Empresa,
Instituto Tecnolégico de Santo Domingo (CAMPE-INTEC).

Campus de Universidad INTEC, Av. Los Proceres,
Sector Gala, Casilla de Correos: Apdos. 342-9 y 249-2,
Santo Domingo, Republica Dominicana

Correo electrénico: campe@mail.intec.edu.do




Esta primera edicién de 1,000
ejemplares de Micro, pequeria y
mediana empresa. Estudios de casos de
éxito: Rattan Dominicano, S.A. se
terminé de imprimir en los talleres de
Imprenta La Unién, C. por A.

en el mes de noviembre de 1999,
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