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Resumen 

 

Este trabajo se fundamenta en el enfoque de la competitividad de Michael Porter (1991), a 

partir del modelo, el diamante competitivo, aplicado al análisis de la producción del sector madera 

y específicamente muebles de madera en el municipio de Palmira, Valle, Colombia; a través de 

los las condiciones de los factores, los factores de producción y el manejo de la demanda y el 

mercado. 

 

De modo que está encaminado a “evaluar la situación de la competitividad del Subsector 

de los muebles de madera producidos en el Municipio de Palmira, Departamento del Valle, 

Colombia”.  Para lograr este propósito, se realizó una búsqueda bibliográfica en sentido general 

para ubicar el sector de la madera en el contexto de la competitividad internacional, además de la 

aplicación de una encuesta a una muestra de 25 empresas de este sector productivo. 

 

El universo de la muestra correspondió a aproximadamente 167 empresas dedicadas a la 

producción de muebles de madera.  El análisis de las encuestas aplicadas a los empresarios 

evidenció la problemática del sector, en relación con la manera como se fundamentan las 

empresas en la localidad. 

 

El acercamiento a este problema permitió abordarlo desde el análisis macroeconómico al 

análisis del entorno y sus respectivas condiciones en la dinámica empresarial de la región. 
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Capítulo Uno 

Introducción 

 

El presente estudio está encaminado a “evaluar la situación de la competitividad del 

Subsector de los muebles de madera producidos en el Municipio de Palmira, Departamento del 

Valle, Colombia”.  Para lograr este propósito, se realizó una búsqueda bibliográfica en sentido 

general para ubicar el sector de la madera en el contexto de la competitividad internacional.  

 

Un estudio presentado por PROEXPORT sobre la competitividad de Colombia, la 

Corporación Andina de Fomento (CAF) encontró que la falta de conocimiento por parte del 

empresario sobre los programas a su alcance es un obstáculo para la misma. Encontrando el 

estudio que la desorganización de las instituciones de apoyo, específicamente gremios, tampoco 

ayuda, porque los gremios no eliminan la fragmentación de los sectores, de tal manera que la 

información no fluye entre los agentes.  

 

Si bien estos podrían articular mejor las fuentes de información, hay quejas sobre la 

calidad de ésta1.  Siendo por tanto, el manejo de la información uno de los problemas que aquejan 

la competitividad en Colombia.   

 

Es desde esta óptica, que se orientó la búsqueda de textos para construir el estado del 

arte, encontrándose una gran variedad de literatura enfocada al análisis de la competitividad en el 

marco de una macroeconomía globalizadora, aspecto fundamental para evaluar cuál es la 

situación de Colombia en relación con sus políticas económicas para seguir participando 

competitivamente con este sector en el mercado internacional.  

 

Se resalta especialmente, el trabajo de Michael Porter sobre la competitividad y la 

productividad. La mayoría de los autores y textos consultados se enfocan en el manejo y 

explicación del modelo, “el diamante competitivo”.  El análisis de la producción del sector madera 
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y específicamente muebles de madera en el municipio escogido, se enfocará bajo este modelo 

teórico, evaluándose los factores de producción, políticas del gobierno, el manejo de la demanda y 

el mercado. Se enfatiza por tanto, en el modelo del “Diamante Competitivo de Porter”. 

 

En cuanto a lo exploratorio, se tuvo en cuenta el conocimiento previo de los participantes 

sobre el tema, los trabajos realizados por otros investigadores y la información no escrita, 

resultado de la aplicación de las encuestas y entrevistas con las personas que participan en este 

sector productivo, pretendiéndose finalmente, la formulación del problema para posibilitar la 

investigación, aclarando conceptos y estableciendo preferencias para posteriores investigaciones.  

En especial, se espera tener claridad acerca del nivel de conocimiento científico desarrollado por 

otros trabajos e investigadores. 

 

La mayoría de las empresas del sector de muebles se localizan en zonas residenciales, 

generando problemas de contaminación ambiental para sus vecinos.  Dentro de las empresas, las 

actividades de producción y operación son las que reciben mayor atención por parte de sus 

administradores, sin embargo se constituyen en las áreas sobre las que los empresarios solicitan 

mayor intervención en cuanto a asesoría, capacitación y acompañamiento. 

 

Los altos costos de producción, influenciados significativamente por los precios de los 

insumos, la carencia de tecnologías adecuadas y los procesos de producción ineficientes se 

constituyen en factores determinantes en cuanto a su capacidad de ser competitivos. 

 

Un factor decisivo en los procesos de producción es el de la compra de insumos. Las 

materias primas se compran a empresas distribuidoras minoristas y de manera particular por cada 

uno de los empresarios, lo que deviene en poca capacidad de negociación con los proveedores.  

La programación de producción se hace con base en pedidos.  Pocas empresas mantienen 

inventarios.  La utilización de la capacidad instalada para el sector madera es el 30%.  La mayoría 

de las empresas no han implementado normas técnicas de calidad, dependiendo ésta más de los 
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esfuerzos propios del empresario que de un sistema de mejoramiento continuo o de un modelo de 

calidad. 

 

Igualmente, no se ha involucrado la innovación y el diseño como elementos competitivos y 

se recurre a los prototipos tradicionales, dirigidos a sectores de demanda tradicionales.  Se tiene la 

concepción del diseño como un elemento costoso y al que sólo se debe recurrir cuando el valor 

final del producto lo amerite. 

 

La administración de las empresas está soportada en conocimientos empíricos de los 

propietarios y se recurre poco a asesores externos para la toma de decisiones.  Podría decirse que 

no existe una cultura organizacional definida en las empresas del sector.  Por otro lado, se 

presenta un escaso sentido de cooperación y confianza gremial, que impide unir esfuerzos para 

lograr beneficios colectivos. 

 

Los procesos contables, de dirección administrativa y de gestión financiera son factores de 

debilidad de las empresas en cuanto a su competitividad y son asumidos, en un alto porcentaje, 

por los propietarios.  La gestión del personal y el conocimiento del producto se presentan como 

fortalezas competitivas, aunque poco se optimiza el recurso humano.  No se tienen programas de 

capacitación y formación y la percepción entre los empresarios es la que esto representa un gasto. 

 

De otro lado, en cuanto al mercadeo y la comercialización, se proyecta la oferta de una 

manera empírica, sin llevar a cabo investigaciones de mercado.  Ésta se constituye en una 

debilidad determinante en la mayoría de las empresas.  En los últimos años, la demanda se ha ido 

haciendo más exigente, por la entrada de nuevos competidores, lo que ha permitido que los 

compradores otorguen mayor valor a la calidad, exigiendo a los empresarios cambiar las prácticas 

productivas y comerciales que tradicionalmente llevaban a cabo pero sin obtener respuestas en 

cuanto a crecimiento de la demanda. 
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Pocas empresas tienen conocimiento exacto del entorno competitivo que los rodea y 

desconocen sus propias ventajas y desventajas comparativas que los podría posicionar frente a 

posibles competidores.  A pesar de esto, el tiempo de entrega y el precio son todavía factores 

competitivos en las empresas del sector.  Básicamente, el mercado de los muebles de madera 

está dirigido, en su mayoría, a los estratos más altos.  Las posibilidades de que sus productos se 

exporten es contemplada por uno de cada cinco empresarios.  Los destinos preferidos son México 

y países vecinos de Suramérica. 

 

Como percepción general de los productores de muebles se destacan dos factores: 

primero, existe una marcada tendencia en el sector a no invertir en ninguna de las áreas de las 

empresas a causa de la disminución de sus ventas, aunque si los empresarios decidieran hacerlo, 

dirigirían su inversión a la modernización de maquinaria y equipo y a mercadeo y 

comercialización, segundo, se adjudica a variables externas como la situación económica y social 

del país, la fuerte competencia de grandes empresas y la escasez y costos de las materias primas, 

la supervivencia de las empresas del mueble.  Sólo pocos empresarios adjudican ésta a factores 

internos como recursos financieros, poca capacidad de la planta y baja tecnología2. 

 

De otro lado, para ser competitivos se debe generar un aumento significativo de la 

producción, teniendo en cuenta el contexto de la globalización, involucrándose los siguientes 

aspectos: 

 

1.  El contexto internacional cada vez más abierto y globalizado en el que se desarrolla 

una pugna competitiva. 

 

2.  La estrategia de competitividad de los agentes empresariales que organizan la 

actividad productiva y que protagonizan la estrategia en los correspondientes mercados, y 

 



 9 

3.  El papel que pueden desempeñar las regiones como agentes creadores del “entorno de 

ventajas competitivas dinámicas”. 

 

En la cadena productiva madera – muebles, el proceso de desarrollo implica entender la 

dinámica empresarial, las regulaciones laborales, los procesos de investigación tecnológica y de 

información que confluyen en los procesos de construcción de lo regional y lo local.  Por tanto, es 

de vital importancia el estudio del desarrollo de la perspectiva de las cadenas productivas porque 

en Colombia, la explotación de la madera y su cadena productiva, evidencia procesos informales, 

artesanales al lado de empresas que manejan procesos industriales (Cardona, 2005). 

 

En este contexto, se planteó la formulación del problema a través de la pregunta de 

investigación, ¿Cuál es el nivel de competitividad internacional del sector estudiado? 

 

De modo, que para evaluar la competitividad y productividad internacional es necesario 

conocer a fondo, cuál es la situación del sector, objeto de estudio, y así evaluar y considerar, cómo 

enfrentarla.  Bien es sabido que la situación competitiva de Colombia frente a sus competidores en 

el mercado estadounidense, por ejemplo, es bastante reducida, aun cuando se le compara con 

otros países y regiones del hemisferio, se observa que es superada por la CAN, Centroamérica 

(Honduras, Nicaragua, El Salvador, Guatemala y Costa Rica), México y Chile y apenas es 

comparable con los países del ALCA, no obstante, el valor de las exportaciones hacia Estados 

Unidos es importante, porque alcanza en promedio los 21 millones de dólares. 

 

Siendo importante en este marco, considerar la política nacional de productividad que 

surge en desarrollo del Plan Estratégico, a través del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 

que se encarga de trascender las negociaciones internacionales para garantizar el desarrollo 

exportador del país, además, se diseñó la Política Nacional de Productividad y Competitividad, 

con base en el diálogo permanente con el sector empresarial y los múltiples diagnósticos y 
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recomendaciones llevadas a cabo, especialmente, durante la década del 90 a través de la 

construcción de la Red Colombia Compite. 

 

Así mismo, se diseñaron los convenios de competitividad que, a través de una 

identificación de los diferentes eslabones de una misma cadena productiva y de la búsqueda de 

acuerdos entre los mismos, se definen acciones para mejorar la competitividad sectorial en el 

país.  Además, se cuenta con acciones enfocadas a la búsqueda de la productividad micro, como 

es la consolidación del Centro Nacional de Productividad y una adecuada y oportuna articulación 

con el sistema nacional de ciencia y tecnología. 

 

Por tanto, se justificó este trabajo en la necesidad de abordar desde la academia, los 

procesos que el Estado ha demandado para lograr insertar esta cadena productiva en la 

internacionalización de la economía.  El análisis y descripción de la situación objeto de estudio a 

través de la confrontación con el “diamante competitivo de Porter” permitirá abordar la situación 

con conocimiento de causa, determinando el nivel de competitividad internacional para el sector 

Madera y manufactura de Muebles de madera, en el Municipio de Palmira, Departamento del 

Valle, Colombia a través del diagnóstico del nivel de competitividad del sector, a partir del modelo 

del Diamante de Porter, realizando la comparación del diagnóstico encontrado con los estándares 

internacionales de competitividad para cada sector.  Finalmente, se generará una propuesta para 

disminuir los GAP en el sector frente a las variables críticas encontradas. 

 

Como resultado se entregará una descripción del sector, mostrando las relaciones causa 

/efecto, la naturaleza del problema, una predicción y las conclusiones como resultado de la 

ejecución de la propuesta. 

 

Este informe final se organizó teniendo en cuenta las “sugerencias para la presentación del 

trabajo de investigación de la maestría en Administración Convenio UNAB-ITESM” que contempla 

seis capítulos, distribuidos así: primer capítulo, Introducción; segundo capítulo, Marco Teórico; 
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tercer capítulo, Metodología de la Investigación; cuarto capítulo, Resultados de la Investigación; 

quinto capítulo, Conclusiones y sexto capítulo, Recomendaciones, además de los Anexos.  La 

forma de presentación se realizó bajo el esquema propuesto por la Universidad a través de las 

Normas APA. 
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Capítulo Dos 

Marco Teórico 

 

En términos generales, se entiende por competitividad la capacidad de una organización 

pública o privada, lucrativa o no, de mantener sistemáticamente ventajas comparativas que le 

permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico, 

representando ésta, un papel importante en las empresas, por las características especiales que 

debe tener para ser diferenciada de las otras empresas.  Por esto, se deben buscar ventajas 

competitivas sostenibles que marquen una pauta respecto a las otras. 

 

En cuanto, al ámbito económico y social, la competitividad es una característica o cualidad 

que le permite a una organización sobrevivir dentro de los mercados saturados.  Si una empresa 

no es competitiva está condenada a la desaparición.  La mayoría de las veces se podría sustituir 

competitividad por eficiencia.  La eficiencia es el paso previo para la consecución de la otra.  Sin 

eficiencia no se alcanza la competitividad.  Por ejemplo, si no hay eficiencia en la asignación de 

los recursos no se puede ser competitiva en costes.  No obstante, la eficiencia no lleva aparejada 

la competitividad aunque si es un factor sin el cual no se consigue la competitividad.  La 

competencia en un sector industrial tiene sus raíces en su estructura económica fundamental y va 

más allá del comportamiento de sus competidores actuales.  Por tanto, la competitividad se centra 

tanto en el ámbito de las organizaciones productoras de bienes y servicios, como en los ámbitos 

macroeconómicos, representados en la competitividad del país, la región y la propia empresa. 

 

En primer lugar es necesaria la competitividad del país, que incluye variables como la 

estabilidad macroeconómica, la apertura y acceso a mercados internacionales o la complejidad de 

la regulación para el sector empresarial. Una nación proteccionista puede favorecer 

temporalmente a las empresas, pero con el tiempo, esta economía conseguirá que sus empresas 

no puedan competir fuera del país.  Las grandes fluctuaciones en el cambio de la moneda o en los 
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tipos de interés conllevan que una empresa que es competitiva en el momento, no lo sea en el 

posterior debido a la falta de estabilidad y continuidad de la economía que representa su entorno. 

 

Un segundo nivel de competitividad se refiere a la infraestructura regional, en donde se 

encuentran carreteras, aeropuertos, sistemas de comunicación, infraestructura educativa y 

servicios, por mencionar algunos de los más importantes. La empresa necesita buenos sistemas 

de comunicación que hagan llegar los productos rápidamente a los mercados, facilitando la 

llegada de las mercancías de los proveedores de otras zonas, reportándose ventajas en calidad o 

en costes con respecto a los proveedores de la zona.  Se puede elegir el proveedor que más 

interese sin estar obligados por razones externas a la empresa a elegir aquellos de la región.  

Tampoco se debe olvidar de la formación, pues tener mano de obra cualificada y bien formada es 

la base para que las empresas de la región cuenten con personas competentes que hagan 

empresas competitivas. 

 

La competitividad de las empresas tiene que ver con lo que ocurre dentro de la propia 

empresa: la capacidad de su gente, su nivel de desarrollo tecnológico, la calidad de sus productos, 

los servicios que presta, su capacidad de vinculación con otras empresas o la información de que 

se dispone al interior. 

 

En esta perspectiva, un país con empresas poco competitivas tiende al déficit comercial, a 

la dependencia exterior, a la reconversión industrial permanente. Todo ello tiene repercusiones 

negativas en el crecimiento y en el empleo.  No es un problema sólo de costes salariales o de 

tipos de cambio inadecuados; ambos aspectos representan un papel importante.  Por eso es 

importante vigilar su evolución al servicio de una política integral y con visión de futuro. 

 

Las mejoras de productividad son una garantía de contención de costes y precios, pero no 

pueden identificarse automáticamente, y en una escala similar, con mejoras de competitividad.  Se 
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compite con empresas del mundo entero en una economía global.  La competencia no es de 

empresas nacionales “contra” multinacionales o extranjeras.  Con el peso actual del sector público 

resulta demasiado ingenuo suponer que la competitividad es un problema "sólo" del mundo 

empresarial.  Los estados tienen un papel relevante, aunque deban evitar caer en proteccionismos 

contraproducentes, liderazgos no justificables o actuaciones propias de la burocracia más 

inoperante, influible y dilapidadora de recursos. 

 

La competitividad es una guía importante de actuación, pero no un criterio único e 

inapelable.  Se necesita de buenos administradores de la "cosa pública" pero, sobre todo, 

auténticos gestores de futuro.  Lo que se defiende es que la Administración central adopte una 

visión estratégica de la economía del país en su conjunto y se adelante a los acontecimientos. 

 

Las Administraciones Públicas, centrales y periféricas, deben ser capaces de hacer algo 

más que gestionar el presupuesto y tratar de controlar la oferta monetaria, los tipos de interés y la 

inflación.  Deben mostrar interés por los problemas últimos que interesan al ciudadano 

(crecimiento con respeto a la calidad de vida y empleo) y capacidad para afrontarlos con una 

amplia participación social. 

 

Pero, con la experiencia en el mundo, se plantea la “competitividad” como una solución 

para el desarrollo; siendo un término muy difundido en las esferas políticas y económicas de la 

sociedad, forma indiscriminadamente, parte del discurso político en los últimos años.  Se puede 

afirmar, además, que el contenido de la competitividad, no es otro que una estrategia general en 

el ámbito nacional que se debe aplicar para lograr el tan ansiado desarrollo económico. 

 

El medio es la competitividad y el fin es el desarrollo económico.  Pero, ¿qué implica el 

desarrollo económico en sí?  Las aristas del término, van más allá de lo que, a primera vista, se 

pudieran imaginar.  Este proceso va acompañado de un conjunto de libertades que complementan 
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el esquema para la estrategia de la competitividad.  Esa es la lección que han aprendido las 

economías postindustriales, donde han desarrollado, en su mayor número, esa serie de elementos 

que conviven en sus sociedades.  Por ello, se considera que aquellas naciones más desarrolladas, 

han ganado tal denominación, por su grado de expansión de esas libertades.  Pero, no todo es 

perfecto y, es posible observar, que existen pequeños vacíos que no se cubren a pesar del grado 

de desarrollo y por efectos del proceso de globalización. 

 

De modo, que las conexiones entre la competitividad y el desarrollo económico no pueden 

divorciarse en el actual contexto internacional.  En primer lugar, para que una nación sea 

competitiva deben darse ciertas condiciones que favorezcan esa tarea.  Porter considera que la 

competitividad es producto de la sincronización de una serie de factores productivos, 

institucionales y de mercado, que determinan la manera eficaz y eficiente de llevar a acabo 

determinada actividad económica.  Las economías que son prósperas, son aquellas que poseen 

los elementos del “diamante competitivo” expuesto por Porter, desarrollados a su máxima 

expresión. 

 

Ahora, está demostrado que las economías con estructuras competitivas, han logrado eso, 

de un origen o base.  Esa fuente, a menudo se denomina ventaja comparativa y, puede partir, en 

esencia, de la posesión de un conjunto de factores productivos, como son los recursos naturales o 

los conocimientos aplicados (tecnología), en determinado campo.  De otro lado, Paul R. Krugman 

considera que la ventaja competitiva está basada en la ventaja comparativa de una industria, que 

puede dar lugar a economías externas, las cuales multiplican la fuerza de la industria.  Así, la 

ventaja competitiva no es otra cosa que la capacidad que tienen los factores de producción de 

generar una renta económica alta, donde las empresas e instituciones progresen y mejoren sus 

condiciones competitivas con el paso del tiempo. El objeto del modelo competitivo, es elevar la 

calidad de vida y los niveles de bienestar de las sociedades involucradas, lo que se traduce en un 

desarrollo económico; que muchas veces se entiende como simples cuestiones numéricas de tipo 
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macroeconómico como el Producto Bruto Interno (PBI), por ejemplo.  Puede ser, que la 

competitividad es el camino para un desarrollo económico sostenible de los países en vía de 

desarrollo. Además de la competencia, se considera pertinente ubicar el sistema de competitividad 

desde la concepción del sistema como tal.  Este concepto en general está sustentado sobre el 

hecho de que ningún aspecto, factor, variable, etc., puede existir aislado completamente y siempre 

tendrá factores externos que lo rodean y pueden afectarlo.  Este enfoque sistémico es tratado por 

Muir según lo evidencia la referencia de Puleo (1985), "Cuando tratamos de tomar algo, siempre lo 

encontramos unido a algo más en el Universo, también se define como sistema a "un conjunto de 

entidades caracterizadas por ciertos atributos, que tienen relaciones...”3  Conjunto de componentes 

en estado de interacción (Muñoz Sedano y Román Pérez, 1989). 

 

En este sentido, la competitividad es un sistema o conjunto de elementos organizados que 

interactúan entre sí y con su ambiente, para lograr objetivos comunes, operan sobre información y 

sus factores para producir como salida nueva información producto de los procesos que 

interactúan entre ellos4.  Un sistema aislado no intercambia ni puede avanzar, se estanca. Por esta 

razón, es pertinente en este análisis, el enfoque de Michael Porter, con el fin de tener claridad 

sobre cómo evaluar el sistema de competitividad a partir de su modelo, quien lo propone a través 

de cuatro grupos de factores que contribuyen al bienestar de una nación5. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Los cuatro factores de Porter relacionados con la ventaja competitiva y el 

bienestar de una nación   
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Estos cuatro grupos, incluyen en un primer grupo, los recursos de una nación, sus costos 

laborales, las habilidades y el nivel educativo de su población; un segundo grupo, las condiciones 

de demanda de una nación, las dimensiones del mercado, la publicidad y la exigencia de los 

consumidores.  El tercer grupo está relacionado con los proveedores y realza su importancia para 

las empresas productivas de la región, cuando estas empresas de apoyo se encuentran en su 

misma área.  Finalmente, al cuarto grupo corresponde la estrategia y estructura de la empresa, así 

como la rivalidad entre los competidores.  La combinación de estos factores genera la ventaja 

competitiva; con el fallo de dos de ellos no se podría sostener dicha ventaja. 

 

Además, el modelo competitivo de Porter, está compuesto por cuatro atributos: la 

demanda, la estrategia, las cadenas productivas y la influencia del gobierno6. Siendo una 

herramienta de aprendizaje, organiza el conocimiento obtenido de la ciudad y de las regiones 

utilizadas como modelo o punto de referencia.  De modo, que utilizando este modelo, una 

organización productiva puede entender la dinámica que resulta de la interacción de los cuatro 

atributos del diamante de la industria a la que pertenece y la influencia o poder del gobierno y del 

azar. El éxito sostenible resulta de la innovación y el mejoramiento dentro de este sistema.  

Cualquiera de los componentes del sistema puede ayudar a mejorar el sistema completo. 

 

 

 

 

 

Figura 2. Atributos del modelo competitivo de Porter. 
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competitividad de la manufactura de madera de muebles en el Municipio de Palmira, Valle, se ha 

adoptado el "Diamante de Porter" como instrumento básico de análisis y principio organizador de 

los diferentes determinantes de la competitividad. 

 

2.1 El Diamante Competitivo de Porter7 

 

Michael Porter explicó en su libro “Estrategia Competitiva”, publicado a mediados de los 

años ochenta del siglo pasado, su modelo de “diamante”, donde evidencia que los principales 

elementos del modelo responden a una lógica incontrastable: las empresas no crecen en enclaves 

aislados, sino que forman parte de "conglomerados" (clusters o regiones), que deben manejar los 

siguientes factores: 

 

1. La estrategia de la empresa, su estructura y sus competidores; un entorno que debe 

conducir a la innovación y la inversión privada.  Se dará una rivalidad relativamente alta en el 

mercado.  Es decir, se refiere al contexto para la estrategia de las empresas y su rivalidad o 

competencia.  Ello significa que debe haber un contexto que anime la eficiencia, la inversión y el 

mejoramiento sostenido. 

El Diamante Competitivo 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. El diamante competitivo 
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De modo, que este atributo se relaciona con la intensidad de la rivalidad interna, que 

obliga a las industrias a competir en forma más agresiva, innovadora y a adoptar una actitud 

"global".  La mayor rivalidad, determina que las empresas tiendan a expandirse a otros mercados 

con mayor prontitud que en aquellos países donde estos patrones no existen. 

 

Hay un elemento adicional acerca de la rivalidad.  La rivalidad interna es mucho más 

fuerte que la pura competencia económica tradicional.  La rivalidad internacional es a menudo la 

excusa para el proteccionismo o la intervención gubernamental, mientras que con la rivalidad 

interna no existen excusas.  Las reglas del juego son las mismas para todos. 

 

Dos factores que hacen que la competencia se intensifique dentro de un país son la actitud 

de la gente y la estructura de capital. La conducta de la gente, motivación para trabajar y 

desarrollar habilidades, por ejemplo, puede influir la disposición o habilidad de la empresa para 

innovar y competir internacionalmente. Y las metas de la empresa a menudo reflejan las 

características de los mercados de capitales nacionales y las prácticas de remuneración de metas 

individuales versus metas de conjunto, industrias emergentes versus industrias maduras. 

 

2. Los factores de producción: se consideran como tales a los factores patrimoniales, los 

factores creados, su cantidad y su coste, la calidad de los mismos y su especialización. 

 

En este caso el concepto de la teoría económica clásica ha sido revolucionado 

completamente por Porter.  En primer lugar, el concepto neoclásico de la dotación o proporción de 

factores (mano de obra y capital) se concibe de un modo dinámico y no estático.  Segundo, en 

lugar de la abundancia relativa se considera a la escasez como fuente fundamental generadora de 

ventajas competitivas, porque la abundancia normalmente genera una actitud complaciente, 

mientras que ciertas desventajas selectivas contribuyen al éxito de una industria por su impacto en 
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la estrategia, dado que propicia la innovación. Las naciones tienen éxito en aquellas industrias que 

son particularmente creativas e innovadoras. 

 

Los factores pueden separarse en generales versus especializados y en básicos versus 

avanzados.  Los factores generales son comunes a todas las industrias y por lo tanto no generan 

ventajas sostenibles, mientras que los factores especializados-infraestructura, investigación y 

desarrollo, educación, habilidades, tecnología de punta-, son específicos para cada industria o 

segmento. Dado el tiempo que lleva generarlos y su difícil acceso, estos factores contribuyen 

significativamente a la creación de ventajas competitivas sostenibles. 

 

El desarrollo de factores básicos no requiere gran esfuerzo.  Por ello son de fácil acceso 

para los competidores. Los factores avanzados, en cambio, requieren niveles de inversión 

elevados, recursos humanos sumamente calificados y una infraestructura moderna y eficiente. 

 

Para fomentar la creación de ventajas competitivas sostenibles y, por tanto, para elevar la 

competitividad nacional, los factores que se desarrollen deberán ser avanzados y especializados.  

Finalmente, Porter argumenta que muy pocos factores se heredan8.  Por lo menos aquellos que 

generan ventajas competitivas sostenibles no son factores que se puedan heredar.  Así pues, los 

gobiernos y las industrias deben fomentar la innovación mediante la creación de factores 

avanzados y especializados.  Esto es de particular importancia cuando se pretende superar 

desventajas competitivas en un contexto de integración con economías más desarrolladas. 

 

3. Las condiciones de la demanda; los clientes locales o extranjeros, los segmentos 

especializados con competencias internacionales.  Este atributo representa un poderoso incentivo 

para desarrollar una posición sólida internacionalmente porque estimula a las empresas a 

introducir nuevos productos al mercado con mayor rapidez.  Los compradores locales pueden 

ayudar a las empresas a obtener ventajas si sus necesidades anticipan o prefiguran las tendencias 

de mercados globales. 
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La demanda se compone de tres elementos significativos: i) naturaleza de las necesidades 

de los clientes locales (nivel de sofisticación); ii) tamaño y patrón de crecimiento del mercado 

interno, iii) mecanismos a través de los cuales las necesidades de los compradores locales están 

relacionadas con las empresas internacionales. 

 

La importancia de la demanda no se define por su tamaño, sino por su composición y 

características. La sofisticación de los productos y la oportunidad con que se introduzcan al 

mercado dependerán de las características de la demanda interna.  Normalmente los mercados 

sofisticados permiten que las empresas identifiquen rápidamente las necesidades de sus 

compradores, y éstos, a su vez, brindan retroalimentación oportuna sobre la calidad del producto.  

La cuestión del volumen y dimensión de la demanda puede suplirse con exportaciones. 

 

4. Las industrias relacionadas y de apoyo; los competidores capaces de producir productos 

sustitutivos del nuestro y las industrias que nos apoyan entendidas como proveedores y empresas 

de suministros. 

 

Con este atributo se genera lo que Porter denomina clusters de empresas competitivas 

internacionalmente, que surgen por la relación entre diferentes industrias.  Las empresas 

nacionales se benefician cuando sus proveedores son competidores globales. La presencia de 

empresas horizontalmente relacionadas e internacionalmente competitivas representa una fuente 

importante de ventajas competitivas; la relevancia de lo anterior es tanto mayor cuanta más 

interdependencia técnica exista entre las empresas integrantes de un cluster. Por ejemplo, el éxito 

internacional de una industria puede ejercer efectos multiplicadores sobre la demanda de un 

producto complementario, ya que a menudo las industrias relacionadas comparten actividades 

dentro de la cadena de valor, o fabrican productos complementarios. Es decir, la competitividad 

cabe en un diamante.  Al menos esa es la figura que el catedrático de Harvard utiliza para explicar 

los factores necesarios para alcanzarla.  Como el diamante tiene cuatro caras, a cada una le 
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corresponde un factor.  Además, debe haber una competencia “amplia y vigorosa” entre los rivales 

basados localmente. 

 

En este sentido, el "diamante" es un sistema donde existen refuerzos mutuos.  El efecto de 

un determinante depende del estado de los demás.  La presencia de compradores de gusto 

exigente no se convierte en productos mejorados a menos que la calidad de los recursos humanos 

sea suficiente para obrar y satisfacer esas necesidades.  La debilidad de cualquiera de los 

determinantes reduce las posibilidades de una industria para perfeccionarse y progresar. Las 

ventajas concernientes a un determinante pueden crear ventajas en los demás o mejorías. 

 

Los atributos del Diamante se refuerzan a sí mismos y constituyen un sistema dinámico.  

El efecto de uno de los atributos a menudo depende de la situación de los demás.  El sistema es 

movido principalmente por dos elementos, la competencia interna y la concentración geográfica. 

La competencia interna promueve la innovación constante en el resto de los atributos; la 

concentración o proximidad geográfica, magnifica o acelera la interacción de los cuatro diferentes 

atributos.  Mientras más local sea la competencia, más intensa será. Y entre más intensa, mejor 

para el conjunto de la economía. 

 

El diamante genera un entorno fértil para la creación de empresas competitivas y 

promueve la agrupación en cluster de empresas globalmente competitivas. Adicionalmente, se 

genera un efecto en cascada hacia industrias relacionadas ya sea vertical u horizontalmente, con 

una tendencia a concentrarse geográficamente.  Esto hace que el nivel de la competencia se 

incremente, se agilicen los flujos de información y acelere la dinámica del sistema. Otros dos 

elementos afectan también la configuración del Diamante Nacional y el nivel de ventaja 

competitiva: la intervención del gobierno y los fenómenos fortuitos. 

 

El Diamante de Porter también inspiró a los diseñadores de los Rankeos de la 

Competitividad de Países.  Uno de estos “tableros de liga” se publica en el World Económico 
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Forum (WEF) desde 1979.  Este Global Competitivness Report (GCR) comparó en su última 

edición la competitividad de 80 países del mundo. Los autores elogian su propio reporte como el 

“más autorizado y comprensible acercamiento a las fortalezas y debilidades comparadas de 

economías nacionales alrededor del mundo” (Cornelius y Schwab 2003).  Distinguen dos 

dimensiones de la competitividad: expectativas de crecimiento para los próximos cinco a ocho 

años, y competitividad empresarial, que se refiere al uso efectivo de los recursos disponibles de un 

país, basado en los cuatro elementos de la estructura del diamante de Porter. (Maelecki 

2004,1102) 

 

En este marco, se encontró que Fajnzylber en su trabajo “Competitividad internacional: 

evolución y lecciones”, la define como “la capacidad que tiene un país para sostener y expandir su 

participación en los mercados internacionales y elevar simultáneamente el nivel de vida de su 

población. Esto exige el incremento de la productividad y por ende, la incorporación de progreso 

técnico”9. 

 

De modo, que para comprender la competitividad de una región o ciudad e iniciar su 

proceso de aprendizaje, es necesario analizar los factores determinantes del sistema de 

competitividad.  Siendo pertinente partir del carácter regional del fenómeno de la competitividad, 

definida como tasa de crecimiento de la productividad de sus sectores productivos.  En este 

sentido, hay que considerar las características físicas de la región y las idiosincrasias locales que 

afectan los modelos mentales colectivos en lo que tiene que ver con la competitividad.  Por tanto, 

la región se constituye en su escenario central.  Con frecuencia se especializa y particularizan sus 

relaciones con los mercados nacionales e internacionales.  Además, quienes compiten, son las 

empresas, ya que son éstas las que emplean los factores de producción y por tanto, requieren de 

un entorno que posibilite y estimule alcanzar las ventajas competitivas.  Por último, el papel del 

gobierno en la ventaja competitiva es influir en todos sus determinantes. De modo que, la 

competitividad de una ciudad depende de la capacidad de sus empresas de innovar y mejorar 
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continuamente.  Para ellas, la ventaja competitiva se constituye en un proceso sistemático 

mediante el cual ellas aprenden, analizan, toman y evalúan decisiones y culmina en un primer 

ciclo, con los cambios innovadores y de superación permanente.  Este proceso estratégico hacia la 

competitividad “Visión Global”10, postula que lo primero es entender el camino lógico de la 

competitividad a través de todo el sistema, luego viene el análisis del entorno, con énfasis en el 

ambiente competitivo y la plataforma urbana y regional, para tomar luego decisiones estratégicas.  

Es decir, la estrategia competitiva debe ser el resultado de una profunda comprensión de la 

estructura y cambios de los sectores o segmentos. 

 

Estas decisiones se evalúan con base en sus implicaciones, en especial los hechos 

innovadores en las actividades y organización de la cadena de valor de las empresas.  Lo anterior, 

realimenta el proceso estratégico por lo cual se habla de aprendizaje continuo. 

 

Así, el sistema de competitividad que determina el camino lógico hacia la competitividad 

postula que se deben analizar y determinar las ventajas competitivas de una nación, ciudad o 

región, desde las cuatro fuerzas.  Estas comprenden las estructuras económicas, los valores, la 

cultura, las instituciones, las estructuras demográficas, la organización política y el devenir 

histórico, que hacen de una nación, región o ciudad, única y distinta a las demás y condicionan el 

grado de éxito de su competitividad. 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Las cuatro fuerzas que determinan la competitividad de una región, según Porter 
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Otro factor del sistema de competitividad, tiene que ver con las herramientas 

Gubernamentales, relacionadas con los instrumentos que utiliza la autoridad económica como los 

monetarios, fiscales, comercio, inversión extranjera, ingresos y salarios y el desarrollo nacional, 

regional y urbano, que contribuyen al logro de los objetivos propuestos cuando existe consistencia 

entre ellos y suficiente continuidad para que den sus frutos y puedan ser evaluados objetivamente. 

 

Por un lado, el ambiente competitivo, es el factor que se constituye en el aspecto central 

de la teoría de la competitividad; porque explica el ambiente regional en el que nacen las 

organizaciones y en el que aprenden como competir. 

 

De allí, que las decisiones estratégicas, otro factor del sistema de competitividad, sean 

referencia para el proceso de toma de decisiones, teniendo en cuenta las alternativas que el 

sistema posibilita para que los empresarios compitan.  La formulación de las estrategias regionales 

debe estar orientada al planteamiento y selección de un conjunto integrado de decisiones sobre un 

abanico determinado de alternativas. 

 

Tan importante como los anteriores factores, se encuentra dentro del sistema de 

competitividad, las categorías del Aprendizaje, que define el cambio permanente de las conocidas 

“tres C”, consumidores, costos y competidores; por tanto, las empresas deben aprender a competir 

en un escenario muy dinámico centrándose en estas categorías básicas. 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Factores del sistema de competitividad 
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El impacto en la productividad, último componente del sistema de competitividad, orienta 

a sus componentes al mejoramiento continuo de la productividad de las empresas.  Esto se logra 

mediante la elevación de la calidad de los productos, la adición de características deseables, la 

mejora de la tecnología y el incremento en la eficiencia de la producción. Todas las empresas de 

una ciudad o región, deben adquirir las aptitudes necesarias para competir en segmentos cada vez 

más refinados de su propio sector, donde la productividad generalmente es mayor.  “La 

productividad, definida de manera global, es la relación entre los productos o servicios generados 

por un sistema, sea éste una empresa o consorcio o nación y los recursos utilizados para hacerlo; 

esto es, la productividad no es una medida austera del volumen de producción, sino de la forma 

en que se combinan los recursos para conseguir los resultados planteados. En otras palabras, la 

productividad es una manera de evaluar la eficiencia con que se están utilizando los insumos, 

tanto humanos como materiales y financieros, en la generación de un bien o servicio o, en otras 

palabras, es la medida de la eficiencia en el manejo administrativo de la empresa”11. 

 

2.2 La Productividad y su Relación con el Comercio Internacional 

Para el crecimiento sostenido de la productividad, sostiene Porter12, se requiere una 

economía que continuamente se supere a sí misma.  Por ejemplo, durante muchos decenios 

Alemania ha disfrutado de ascendente productividad porque sus empresas han logrado 

manufacturar productos más y más diferenciados e introducir una mayor automatización que, a su 

vez, eleva la productividad del trabajador.  Las empresas de una nación pueden desarrollar la 

capacidad necesaria para competir en nuevos y complicados sectores industriales, donde por lo 

general la productividad es mayor.  Así se utilizan recursos humanos liberados durante el proceso 

que incrementan la productividad de sectores donde ya se estaba trabajando. 

 

El comercio internacional permite a una nación aumentar su productividad eliminando para 

ello la necesidad de producir todos los bienes y servicios dentro de la misma nación.  Así; un país 

puede especializarse en las industrias y en los sectores donde sus empresas son relativamente 
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más productivas e importar artículos y servicios en los cuales sus compañías son menos 

productivas que las de los competidores extranjeros.  Las importaciones y las exportaciones son, 

por consiguiente, partes integrantes del aumento de la productividad. 

 

Ninguna nación puede ser competitiva en todo, ni ser exportadora de todo, sin más ni más.  

Necesariamente, en un país tiene límites el acervo de los recursos humanos y de otro tipo.  Lo 

ideal es que esos recursos se desarrollen en las aplicaciones más productivas.  El triunfo de las 

exportaciones de las industrias con ventaja competitiva elevará el costo de la mano de obra, de 

los insumos y del dinero en el país, lo cual hará perder competitividad a otras industrias.  En 

Alemania, Suecia y Suiza, por ejemplo, este proceso llevó a la contracción de la industria del 

vestido a compañías pertenecientes a sectores especializados que pueden mantener sueldos muy 

elevados. 

 

Ciertas posiciones dentro del mercado, en el seno de algunos sectores e industrias, 

necesariamente deberán perderse a fin de que la economía progrese.  Recurrir a los subsidios, al 

patrocinio o a otras formas de intervención para sostener esas industrias sólo servirá para 

disminuir el ritmo ascendente de la economía y limitar a la larga el nivel de vida del país. 

 

Si bien el comercio y la inversión internacionales pueden mejorar la productividad 

nacional, también pueden amenazarla.  Esto se debe a que al enfrentarse a la competencia 

internacional se crea para cada industria un estándar absoluto de productividad en comparación 

con otras industrias dentro de la misma economía nacional.  La industria automovilística 

estadounidense, por ejemplo, produce más por "hora-hombre" y con mejor paga que muchas otras 

industrias norteamericanas, pero los Estados Unidos han registrado un déficit comercial cada vez 

mayor y la consiguiente pérdida de empleos muy bien remunerados en el ramo automovilístico 

porque el nivel de productividad en la industria alemana y en la japonesa es aún mayor. Por lo 

tanto, explicar la "competitividad" a nivel nacional es responder a una pregunta mal planteada. En 
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vez de eso se deben comprender los determinantes de la productividad y su tasa de crecimiento. 

Para encontrar respuestas se debe concentrar la atención no en el conjunto de la economía, sino 

en industrias y sectores industriales específicos. Los recursos humanos más decisivos en la 

competencia internacional moderna, por ejemplo, llegan a niveles elevados de especialización en 

actividades específicas.  No son el resultado del sistema educativo general de un país, sino de un 

proceso íntimamente relacionado con la competencia en el seno de determinadas industrias. 

 

El resultado de millares de contiendas por obtener la ventaja competitiva, enfrentándose a 

rivales extranjeros en sectores e industrias específicos en los cuales se crean y mejoran productos 

y procedimientos, es lo que sostiene el proceso de elevación de la productividad nacional. 

 

Cuando se observa de cerca cualquier economía nacional se perciben diferencias 

notables, de país a país, en cuanto al éxito competitivo.  La ventaja internacional a menudo se 

concentra en industrias netamente definidas e incluso en sectores específicos de una industria.  

Las exportaciones alemanas de automóviles se inclinan mucho hacia los autos de gran potencia, 

en tanto que las exportaciones coreanas en este ramo se reducen a los vehículos compactos o 

semicompactos. Más aún, en muchas industrias, y especialmente en sectores bien definidos de 

éstas, los competidores con ventajas competitivas verdaderamente internacionales tienen en unos 

cuantos países su centro principal de operaciones.  Las industrias nacionales de mayor éxito están 

integradas por grupos de compañías, no por empresas aisladas.  Los compradores principales a 

nivel internacional con frecuencia no sólo están ubicados en el mismo país, sino que a menudo en 

la misma ciudad o en la misma región del país.  La posición nacional de las industrias es por lo 

general estable de manera impresionante y se extiende a lo largo de muchos decenios. 

 

2.3 El Papel de las Naciones 

 

De acuerdo con Porter, en su libro “la ventaja competitiva de las naciones”, publicado en 

1990, se considera que los países triunfan en la industria si sus circunstancias nacionales 
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proporcionan un ambiente que apoye el mejoramiento y la innovación.  Para crear ventaja se 

requiere de perspicacia a fin de absorber las nuevas formas de competir, estar dispuesto a 

arriesgarse e invertir para que dé resultado el riesgo que se aceptó. Los países triunfan cuando las 

circunstancias locales impulsan a las compañías a adoptar esas estrategias a tiempo y con 

dinamismo.  Los países triunfan en industrias cuando las ventajas de su centro de operaciones 

subsisten en otras naciones y cuando sus innovaciones y mejoras prevén las necesidades del 

mercado internacional.  Cuando se compite internacionalmente el éxito exige que las empresas 

transformen sus posiciones nacionales en posiciones internacionales. 

 

¿Pero, por qué un país triunfa a nivel internacional en una determinada industria?  La 

respuesta se halla en cuatro amplias características nacionales que dan forma al ambiente en el 

cual compiten las empresas locales: 

 

1.- Estrategia de la empresa, estructura y competencia. Las condiciones nacionales que 

rigen la creación, organización y administración de las compañías y las modalidades de la 

competencia a nivel nacional. 

 

2.- Situación de los factores. La posición del país en cuanto a factores de producción, 

como mano de obra especializada o infraestructura, necesarios para competir en determinada 

industria.  

 

3.- Condiciones de la demanda. Es decir, el tipo de demanda nacional de los productos o 

servicios de una industria. 

 

4.- Industrias correlativas o coadyuvantes. La presencia o ausencia en el país de industrias 

proveedoras e industrias correlacionadas competitivas a nivel internacional. 
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Las empresas logran ventaja competitiva cuando: 

1.  La casa matriz permite y apoya la más rápida acumulación de activos y técnicas. 

2.  La casa matriz les permite contar con muy buena información, actualización y hay 

perspicacia sobre lo que un producto y su procesamiento necesitan. 

3.  Los objetivos de propietarios, administradores y empleados apoyan una intensa 

dedicación y una inversión sostenida. 

 

Por último, los países triunfan en determinadas industrias porque su ambiente nacional es 

en verdad dinámico y desafiante y porque estimula y anima a las empresas a mejorar y ampliar 

sus ventajas a largo plazo. 

 

Los países con mayores probabilidades de triunfar en industrias o sectores industriales son 

aquellos donde el "diamante" nacional, término con el cual Porter se refiere a los determinantes 

como sistema, es más favorable.  Las ventajas en cualquiera de las facetas del "diamante" son 

necesarias para alcanzar y sostener el éxito competitivo en las industrias donde hacen falta 

grandes conocimientos, las cuales constituyen la espina dorsal de las economías avanzadas. 

 

La historia política y social influye en la pericia que se va acumulando en una nación y en 

la estructura institucional en cuyo seno opera la competencia. Estos aspectos en una nación, 

conocidos como culturales, no pueden separarse de los resultados económicos.  Es decir, los 

"factores culturales" están, si se les observa de cerca, entrelazados con los factores económicos. 

De modo, que son importantes dado que modelan el ambiente donde actúan las empresas, las 

cuales operan a través de los determinantes, no aislándose de ellos.  Tales influencias son 

importantes para la ventaja competitiva porque cambian lentamente y es difícil que los forasteros 

las aprovechen o las imiten. 

 

Dos variables adicionales, el azar y el gobierno, influyen de manera considerable en el 

sistema nacional y son necesarias para completar la teoría. Los sucesos fortuitos son 
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desarrollados ajenos al control de las empresas y a los gobiernos, por ejemplo, los inventos 

genuinos, los adelantos súbitos en tecnologías básicas, las guerras, los acontecimientos políticos 

de otros países y los cambios considerables de la demanda en los mercados extranjero, creando 

interrupciones que pueden desbloquear o remodelar la estructura de la industria y proporcionar la 

oportunidad para que las empresas de una nación tomen el lugar de otra nación. 

 

El gobierno, en todos los niveles, puede mejorar o disminuir la ventaja nacional. La política 

antimonopolista afecta la competencia nacional.  Los reglamentos pueden modificar las 

condiciones de la demanda nacional.  Las inversiones en el ramo educativo pueden cambiar la 

situación de los factores.  Las compras realizadas por el gobierno pueden estimular industrias 

correlacionadas que se ayudan mutuamente.  Por lo demás, las políticas puestas en práctica sin 

considerar cómo van a influir en todo el sistema de determinantes, lo mismo pueden socavar que 

fortalecer la ventaja nacional. 

 

El grado de intervención del gobierno y sus políticas juegan un papel determinante en la 

competitividad de un país. Porter plantea que, tradicionalmente, tiente a concebirse al gobierno 

como un elemento esencial que proporciona ayuda a las empresas líderes y crea "campeones 

nacionales". Sin embargo, según su análisis, ello puede resultar en una erosión permanente de la 

competitividad.  Otro punto de vista acepta la figura de libre mercado con una política de "laissez 

faire".  Pero esto no contempla la necesidad de crear estructuras e instituciones sociales críticas, 

que no son económicamente viables, individualmente más no en conjunto, pero que fomentarían 

la innovación que, de otra manera, no podrían ser creadas en un entorno competitivo. 

 

Según Porter (1991:183), el papel real del gobierno es el de servir como catalizador de la 

innovación y el cambio, cuestionar posiciones estáticas, forzar al sistema a mejorar 

constantemente e impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso de innovación.  El 

gobierno deberá influir en los cuatro determinantes del diamante, crear un entorno fértil para el 

desarrollo de industrias nacionales competitivas a nivel internacional. 
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De modo que el gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creación de factores 

especializados y avanzados. También puede influir en las condiciones de la demanda, con la 

emisión de reglamentos más rígidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto 

influirá en las necesidades de los consumidores.  Asimismo, la forma en que el gobierno 

desempeñe el papel de comprador en la economía, puede estimular o aletargar a la industria 

nacional. 

 

Finalmente, el gobierno debe limitar tajantemente cualquier tipo de cooperación directa 

entre competidores, promover tasas crecientes de inversión, especialmente en capacitación, 

innovación y activos fijos y rechazar tendencias monopólicas u oligopólicas, pues esto propicia 

mercados fértiles en los que medran empresas ineficientes que, en ocasiones, se erigen como el 

principal obstáculo de la innovación tecnológica (Sylos Labani, 1964).  El papel del gobierno ha 

sido mal interpretado con cierta frecuencia, y la razón se encuentra en la falta de entendimiento de 

la siguiente premisa: "Las empresas pueden sobreponerse a cualquier desventaja en costos a 

través de la innovación, y ésta solamente se dará por medio de presiones del mercado y la 

competencia"13 

 

De otro lado, Porter, cuestiona la pregunta que se hacen economistas sobre la 

competencia internacional, frente al triunfo y el fracaso de las naciones, considerando que ésta es 

una cuestión equivocada, puesto que el problema se limita a lograr la prosperidad económica de 

las empresas y las naciones.  Al contrario, la competitividad se debe enfocar en, ¿por qué un país 

se convierte en centro donde convergen competidores que triunfan internacionalmente en tal o 

cual industria? 

 

Hay diversas posiciones frente a la competitividad; hay quienes la consideran como un 

fenómeno macroeconómico, movido por los tipos de cambio, las tasas de interés y el déficit 

gubernamental.  Otros sostienen que la competitividad está en función de la mano de obra barata 
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y abundante.  Sin embargo, naciones como Alemania, Suiza y Suecia han prosperado no obstante 

los salarios elevados y los largos periodos en que escasea la mano de obra.  Las empresas 

japonesas han triunfado a nivel internacional en muchas industrias sólo después de sustituir a 

muchos trabajadores recurriendo a la automatización.  La capacidad para competir, a pesar de los 

salarios altos, representa al parecer una meta nacional mucho más deseable. 

 

Según otro punto de vista, la competitividad depende de la abundancia de recursos 

naturales.  No obstante, en épocas recientes las naciones que mayores éxitos han logrado en el 

comercio, como Alemania, Japón, Suiza, Italia y Corea son países con recursos naturales 

limitados que necesitan importar la mayor parte de sus materias primas.  Y hoy son los países con 

regiones pobres en recursos naturales los que están prosperando. 

 

Algunos sostienen que la política gubernamental influye en la competitividad.  Este punto 

de vista considera que se cuenta con las llaves del éxito internacional cuando se da preferencia a 

ciertas industrias en cuanto a desarrollo, protección, promoción de exportaciones y subsidios. Y se 

aducen como pruebas, estudios sobre unas cuantas naciones como Japón y Corea y sobre unas 

cuantas industrias grandes y afamadas como la automovilística, la siderúrgica, la de construcción 

de buques y la de los semiconductores. 

 

Sin embargo, ese papel decisivo de la política gubernamental en lo relativo a la 

competitividad no se ve confirmado cuando se estudian los hechos con mayor amplitud.  Muchos 

observadores consideran que la política gubernamental en cuanto a la industria, por ejemplo en 

Italia, ha resultado ineficaz en buena parte de la posguerra, aun cuando las exportaciones italianas 

hayan experimentado un aumento sólo superado por las japonesas, conjuntamente con un nivel de 

vida en rápido ascenso. 

 

Una última explicación popular en materia de competitividad nacional se halla en la 

diferencia de los procedimientos administrativos, incluidas las relaciones entre los trabajadores y 
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la empresa.  El sistema administrativo japonés fue especialmente encomiado en los 80 y otro tanto 

ocurrió con el sistema estadounidense en los 50 y los 60.  El problema inherente a esta 

explicación, por lo demás, es que cada industria requiere de un enfoque administrativo diferente.  

Lo que funciona como buen procedimiento administrativo en una industria puede ser desastroso 

en otra. 

 

Las numerosas y contradictorias explicaciones sobre la competitividad subrayan un 

problema aún más fundamental.  En primer lugar, ¿qué es una nación competitiva? ¿Es una 

donde cada empresa o industria disfrutan de la competitividad?  De ser así, ni un sólo país se 

acercaría a esta clasificación. 

 

¿Es "competitivo" el país con un gran saldo comercial positivo?  Suiza tiene una balanza 

comercial más o menos equilibrada e Italia padece de un déficit crónico: no obstante, ambas 

naciones registran un marcado incremento del ingreso nacional.  ¿Es "competitivo" el país que 

logra crear empleos? Por supuesto, esta capacidad es importante, pero los tipos de trabajo, y no 

meramente el que los ciudadanos tengan empleo con sueldos bajos, parecen aún más 

significativos para el ingreso nacional.  Con salarios bajos se tiene mano de obra barata, esto dista 

mucho de ofrecer un atractivo modelo industrial. 

 

De modo que el principal objetivo económico de una nación debe ser, crear para sus 

ciudadanos un nivel de vida elevado y en ascenso.  La capacidad para lograrlo no depende de la 

"competitividad", concepto amorfo, sino de la productividad con la que se aprovechan los recursos 

de una nación: el capital y el trabajo.  En este caso, la productividad es el valor del rendimiento de 

una unidad de mano de obra o de capital, y depende de la calidad y de las características de los 

productos y de la eficiencia con que se manufacturan. 

 

La productividad es, a la larga, el determinante primordial del nivel de vida de un país y 

del ingreso nacional por habitante.  La productividad de los recursos humanos determina los 
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salarios y la productividad proveniente del capital determina los beneficios que obtiene para los 

propietarios del mismo. 

 

2.3.1  La competitividad en países en vías de desarrollo, breve referencia a 

Colombia. En una conferencia, sobre competitividad el 30.04.2005 en la universidad de los andes 

en Bogotá, Michael Porter manifestaba, en respuesta a preguntas sobre la competitividad en 

Colombia, que el impacto del área de libre comercio para las Américas (ALCA) y en general los 

tratados de libre comercio, dan oportunidades a las empresas de un país, en la medida en que 

motiva a la comunidad de negocios y a la sociedad a diseñar estrategias para alcanzar mayores 

niveles de eficiencia y de  productividad.  Estos acuerdos no hacen necesariamente competitivo a 

un país, pero para alcanzar la competitividad las empresas deben ante todo ser eficientes y 

productivas.  Además, Colombia debe mejorar el ambiente de negocios en el tema de seguridad 

para atraer inversión extranjera local e internacional. 

 

Luego, ¿Cuál será el impacto del ALCA sobre la competitividad de un país 

latinoamericano como Colombia? ¿Cuáles son las restricciones que enfrenta el país para alcanzar 

una mayor competitividad?  Primero, los tratados de libre comercio no hacen competitivo a un 

país.  Estos le dan una oportunidad, la cual lo puede ayudar o le puede hacer daño.  Los acuerdos 

son buenos, porque abren mercados y facilitan la negociación con sus vecinos. Sin embargo, esto 

no va a ser positivo a menos que las compañías se vuelvan más eficientes y productivas.  Los 

tratados pueden motivar a la comunidad de negocios y a la sociedad para diseñar una estrategia 

conjunta que aumente la capacidad productiva y enfrente las ineficiencias, malas regulaciones y 

costos. El error es pensar que el país será exitoso por el mero hecho de conseguir un acuerdo.  

Los tratados son sólo el comienzo.  Firmar una hoja de papel es fácil, lo realmente difícil es hacer 

el trabajo pesado para mejorar el ambiente de negocios.  

 

No obstante, es sorprendente el éxito de las empresas en Colombia, dadas las difíciles 

circunstancias que enfrentan los negocios.  Ahora, lo más importante para es resolver los 
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problemas de seguridad.  Esa es la mayor barrera para la inversión tanto extranjera como local, y 

la eficiencia y la productividad de las empresas. 

 

Además, Porter considera que Colombia, tiene las posibilidades de crear la masa crítica 

para generar un cluster; su desarrollo ocurre espontáneamente, no se necesita intervenir; pero, si 

se entiende el proceso, se puede acelerar su desarrollo. 

 

En cuanto a la demanda local, ésta debía ser sofisticada en términos de calidad y no de 

cantidad; por tanto, Colombia debe empezar por mejorar la promoción y variedad de sus 

productos, tal como lo viene haciendo Chile con el vino. 

 

Igualmente, reconoce el esfuerzo de los grupos económicos tradicionales, porque están 

enfocando sus negocios, están predispuestos a exportar y no sólo a controlar el mercado local.  

Por otra parte, encuentra una relación positiva entre la efectiva protección de la propiedad 

intelectual y el PIB per cápita y su crecimiento en todos los países; cuando la protección intelectual 

apoya la competencia sofisticada, porque termina con todas las formas de imitación y bajos 

precios con salarios baratos, que no generan prosperidad. 

 

Al finalizar, afirmó que la brecha entre países pobres y ricos se disminuye cuando los 

primeros logran asimilar el conocimiento de los segundos, tal como sucede en Estonia, Chile y 

Eslovenia.  Realmente, estos países tienen una gran ventaja, pues pueden asimilar el 

conocimiento creado por los desarrollados.  Ahora, más que nunca, los países en desarrollo no 

tienen que ser pobres. La economía mundial no es un juego de suma cero.  Colombia puede 

prosperar sin que esto implique que otro país va a desmejorar.  Todos pueden ganar si 

incrementan la productividad. En este sentido, Porter, señala que las economías nacionales deben 

mostrar diversas fases de desarrollo competitivo que reflejen las fuentes características de ventaja 

de las empresas de su país en la competencia internacional y la naturaleza y extensión de los 
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sectores y agrupamientos que tienen éxito internacionalmente.  Identificó además en 1990, cuatro 

etapas del desarrollo competitivo de las naciones: 

 

1) Los factores (dotación) como impulsores de la economía 

El principal rasgo de las naciones en esta etapa es que todas sus industrias nacionales, 

internacionalmente exitosas obtienen su ventaja de forma casi exclusiva de los factores básicos de 

la producción, sean estos recursos naturales, condiciones climáticas favorables para ciertos 

cultivos, o una fuerza de trabajo semicualificada abundante y barata.  Al analizar una nación en 

esta fase desde el “diamante” de la competitividad, se encuentra que sólo hay ventaja en las 

condiciones de los factores. 

 

Como ocurre en las actividades en las que se compiten únicamente con base en el precio 

de los factores, los requerimientos de tecnología son escasos, y se restringe a tecnología que no 

es costosa y es ampliamente asequible.  En general, la tecnología se obtiene de otras naciones y 

no es creada.  Es común que en las naciones que están en esta fase, las industrias orientadas 

hacia el mercado nacional hayan sido promovidas con estrategias de sustitución de importaciones 

mediante la protección contra la competencia extranjera.  Cuando la protección se ha 

generalizado, la productividad nacional se ha tendido a reducir, porque las industrias de sustitución 

de importaciones carecen de ventajas competitivas en términos internacionales. 

 

En esta fase, la economía es sensible a los ciclos económicos mundiales y a los tipos de 

cambio, que inciden en la demanda y en los precios relativos. También es vulnerable a las 

pérdidas de ventaja en los factores con relación a otros países y al rápido cambio de liderazgo en 

los sectores.  La economía impulsada por los factores tiene una deficiente base para el 

crecimiento continuado de la productividad. 

 

En cuanto a los hechos fortuitos no pueden ser controlados generalmente, pero 

proporcionan un fuerte estímulo para el cambio y la innovación.  Crean los medios para que 
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nuevas empresas ingresen a la industria, o para que algunas naciones se conviertan en 

competidoras internacionales. 

 

Los casos fortuitos prohíjan situaciones que permiten cambios en las posiciones 

competitivas; sin embargo, los atributos nacionales del diamante juegan un papel importante 

respecto a la forma en que la nación los aprovecha. La invención y la actitud empresarial forman 

el núcleo de las ventajas competitivas nacionales y su formación inicial a menudo es un hecho 

fortuito. Aquí nuevamente los atributos de un país actúan determinadamente. Por lo tanto, lo que a 

primera vista parece un hecho fortuito, es el resultado de diferencias importantes en atributos 

nacionales. 

 

2)  La inversión como impulsora de la Economía: 

La nación obtiene sus ventajas de la inversión agresiva en una escala eficiente, de 

instalaciones y en tecnología extranjera.  El país compite en productos estandarizados y sensibles 

al precio.  En esta etapa, las empresas ya han desarrollado la habilidad de adaptar y mejorar la 

tecnología extranjera y vender, así, sus propios productos en mercados externos.  Estas naciones 

tienden a favorecer la inversión y el crecimiento económico a largo plazo, en lugar del gasto en 

consumo y la redistribución del ingreso. 

 

3)  La innovación como impulsora de la Economía 

En esta etapa todos los atributos del diamante interactúan y se apoyan mutuamente.  En 

esto reside su mayor fortaleza.  Las empresas que forman la industria y las empresas colaterales, 

no solamente copian y mejoran otras tecnologías, sino que, fundamentalmente, también son 

capaces de innovar en productos y procesos y crear tecnologías y procesos propios. 

 

4)  La Riqueza como impulsora de la tecnología 

Esta es una etapa declinante. Su fuerza motriz es la conservación de la riqueza en favor 

del status quo. Los niveles de inversión, la innovación y el cambio tecnológico no constituyen 
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prioridades de la marcha de la economía. El rango de industrias en las que las ventajas 

competitivas son sostenibles, se estrecha significativamente.  Las fusiones y adquisiciones 

florecen y proliferan.  Las empresas extranjeras empiezan a disminuir su participación de 

mercado, y si esta tendencia no cesa, puede llevar a la economía al inicio de ciclo. 

 

2.3.2 Los determinantes de la ventaja competitiva nacional. Porter, pionero en 

competitividad, antes de su trabajo “la ventaja competitiva de las naciones”, ya había publicado 

tres libros sobre competitividad siendo considerado un experto en el tema.  Pero, hasta entonces 

su objeto de estudio había sido la empresa, la naturaleza de la competencia a escala sectorial y 

los principios de la estrategia competitiva.  Fue su participación en la comisión sobre 

competitividad industrial de los estados unidos, nombrada por el entonces presidente Ronald 

Reagan con la misión de examinar la competitividad de ese país, lo que motivó a porter a ampliar 

su ámbito de interés hacia aquello que determina las ventajas competitivas de las naciones, es 

decir, "los atributos de una nación que fomentan las ventajas competitivas en determinados 

sectores"14. 

 

A partir de un estudio empírico que comprendió varios sectores de actividad económica y 

diez países de características diferentes en cuanto a tamaño, política gubernamental, raíces 

culturales, ubicación y condiciones geográficas, Porter elaboró un modelo que permite comprender 

el proceso que lleva el logro de ventajas competitivas internacionales y, a la vez, identificar la 

manera cómo los países pueden desarrollar su competitividad, es decir, mejorar la cantidad y 

calidad de los recursos que poseen y la capacidad para utilizar esos recursos más eficientemente. 

Las siguientes frases ilustran su enfoque: “...el entorno nacional desempeña un papel estelar en el 

éxito competitivo de las empresas (...)  

 

La nación influye en la capacidad de sus empresas para triunfar en determinados sectores. 

El resultado de miles de luchas en sectores individuales determina el estado de la economía de 

una nación y su capacidad para progresar. 
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El rigor y la seriedad del trabajo de Porter y la trascendencia que su modelo tiene para el 

desarrollo económico y la mejora de las condiciones de vida de las poblaciones15, están en la base 

del auge que han cobrado los estudios de competitividad.  La propia consultora de Porter, Monitor 

Company, elaboró un estudio de este tipo en el Perú por encargo del Gobierno en 199516. 

 

El modelo desarrollado por Porter se puede aplicar a espacios más reducidos, como a las 

regiones al interior de un país, por ello ha sido tomado como el marco de análisis por excelencia 

para el presente estudio.  La aplicación de este marco teórico al caso específico de la Subregión 

podrá responder a la interrogante de ¿Cuál es el nivel de competitividad internacional del sector 

maderero y la manufactura de muebles de madera en el Municipio de Palmira, Valle, Colombia? 

 

De acuerdo con esto, la idea básica del modelo de Porter es que la competitividad no se 

hereda, no depende de la coyuntura económica ni se puede importar como un paquete llave en 

mano.  Lo que hace próspero a un país es la capacidad de los negocios para alcanzar elevados 

niveles de productividad; es decir, la capacidad para usar con eficiencia e innovando 

permanentemente, la mano de obra, los recursos naturales y el capital.  En el enfoque de Porter 

no importa tanto qué y cuántos recursos se posee, sino qué se hace con lo que se tiene.  Además, 

los países más competitivos no sólo resultan ser aquellos que descubren el nuevo mercado o la 

tecnología más adecuada, sino los que implementan los mejores cambios en la forma más rápida 

posible. 

 

De acuerdo con Porter, el que una nación cuente con sectores capaces de competir 

exitosamente en el mercado internacional depende en gran medida del contexto que rodea a las 

empresas que conforman cada sector, pues éstas no son entes aislados.  Como ya se ha dicho, 

este entorno nacional está determinado por la interrelación de cuatro grupos de atributos: las 

condiciones de los factores; las condiciones de la demanda; los proveedores y las industrias 

relacionadas y de apoyo; y las estrategias, estructuras y rivalidad de las empresas.  El entorno se 

complementa con dos elementos más: la casualidad y el papel del Gobierno. 
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Con este modelo, la base de la competitividad o capacidad para competir no deriva de los 

cuatro atributos, ni siquiera del conjunto de atributos considerados como un todo, sino de su 

interrelación, de su reforzamiento mutuo.  Esto significa que el efecto que cada uno de ellos pueda 

causar depende del estado de los otros, que las ventajas de uno pueden crear o perfeccionar 

ventajas en otros, y que las desventajas de uno pueden acarrear desventajas en los otros. 

 

Los sectores exitosos en la economía internacional son aquellos a los cuales el diamante 

de la competitividad les es favorable.  Sin embargo, esto no implica que todas las empresas del 

sector sean exitosas; es más, cuanto más competitivo sea el entorno es más probable que algunas 

de éstas se queden en el camino, ya que no todas tienen iguales habilidades, ni explotan 

similarmente el entorno. 

 

Por tanto, la competitividad y la productividad se convierten en la esencia de cualquier 

estrategia de desarrollo, ya que incorpora el progreso técnico, gerencial y organizativo en la 

actividad productiva para mejorar la calidad, diferenciar el producto y ofrecer un mejor servicio; 

valores agregados a tener en cuenta17. 

 

Por tanto, la plataforma urbana y regional del Valle del Cauca18, está compuesta  de todas 

las variables inherentes a dos atributos del diamante competitivo. Estos son, los factores y los 

proveedores e industrias relacionadas y de apoyo, con la presencia de las cadenas productivas.  

En  Colombia, y en la región del Valle del Cauca se tiene todas las posibilidades de crear la masa 

crítica para generar un cluster, tal como lo decía Porter en su video conferencia de abril de 2005 

en la Universidad de los Andes.  En cuanto al atributo de a la demanda local; aún no empieza la 

construcción de una totalmente exigente. 

 

Sus variables son, el desarrollo económico, el medio ambiente, los procesos y la 

estructura del gobierno regional, los servicios públicos, los problemas regionales y los aspectos 
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sociales. Es decir, la región o ciudad con una plataforma urbana más fuerte, estarán mejor 

preparadas para competir,  ya que posibilita el acceso  sus sectores productivos a un mayor nivel 

de elecciones estratégicas.  

 

Las ciudades que basan la creación de ventajas competitivas únicamente en el atributo de 

la condición de sus factores, permanecerán en la primera etapa de crecimiento19  

 

Se requiere una inversión significativa en la base industrial y la plataforma urbana y 

alcanzar una mayor etapa de desarrollo  basada en la innovación. 

 

2.4 Estrategia de la Empresa 

 

Con todo, por muy favorable que sean las circunstancias nacionales, una empresa no tiene 

garantizado el éxito.  En el mismo país, algunas compañías prosperan y otras fracasan.  Las 

fuentes más importantes de la ventaja nacional deben buscarse y aprovecharse diligentemente.  

Las compañías de éxito internacional no son espectadoras pasivas en el proceso de crear ventaja 

competitiva; están atrapadas en un proceso interminable de búsqueda de nuevas ventajas y de 

lucha para protegerlas de sus competidoras. 

 

La actividad requerida para crear y sostener la ventaja competitiva a nivel internacional 

encierra desafíos y a menudo puede ser profundamente desagradable.  Hay otras formas de 

obtener utilidades, como el apoyo gubernamental, colocarse atinadamente en el mercado 

sosteniendo bajo el nivel de la inversión y mantenerse apartado de las industrias de calibre 

internacional. 

 

2.4.1  la ventaja competitiva nace fundamentalmente del mejoramiento, de la 

innovación y del cambio. Las empresas aventajan a sus rivales internacionales porque caen en 
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la cuenta de nuevos métodos para competir o encuentran nuevos y mejores medios para luchar 

dentro de los antiguos lineamientos. La innovación, en términos estratégicos, se define en un 

sentido muy amplio.  Incluye, además de las tecnologías nuevas, métodos nuevos o maneras de 

hacer las cosas que a veces parecen bastante comunes.  La innovación puede manifestarse en el 

diseño de un producto nuevo, en la manera de enfocar el mercado, o en un modo nuevo de 

capacitar y organizar. 

 

Algunas innovaciones crean ventajas competitivas cuando una compañía se da cuenta de 

algo enteramente nuevo que necesitan los compradores, o que sirve a un sector del mercado al 

que no han prestado atención los competidores. Asimismo, innovaciones que proporcionan una 

ventaja competitiva se basan a menudo en métodos o tecnologías nuevos que convierten en 

obsoletos los activos existentes y las instalaciones.  Hay competidores que no responden a esta 

situación porque temen que en forma prematura sus inversiones anteriores pierdan actualidad. 

 

2.4.2  La ventaja competitiva abarca todo el sistema de valores. El sistema de valores 

es el conjunto de actividades que intervienen en la creación y uso de un producto.  El intercambio 

cercano y constante con los proveedores, los canales de distribución y los compradores es parte 

integral del proceso que crea y mantiene la ventaja.  La ventaja competitiva a menudo proviene de 

nuevas formas de configurar y manejar el sistema de valores, por ejemplo, la compañía italiana 

Benetton, dedicada a la industria del vestido diseñó y recombinó actividades para reducir al 

mínimo el inventario, asegurar una entrega expedita y poder dar respuesta rápida a las corrientes 

de moda. 

 

Ventajas competitivas más duraderas por lo general dependen de la posesión de recursos 

humanos de alta calidad y de la competencia técnica interna. Exigen inversiones progresivas en 

técnicas y activos especializados, además de cambios constantes.  Por estas razones, las 

estrategias que implican gran calidad de los productos, características nuevas, servicio 
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inmejorable y una corriente de innovaciones en los nuevos productos, por lo general se sostienen 

de mejor manera que las estrategias que se basan en los costos.  Estas últimas las pueden 

duplicar los competidores si adquieren las instalaciones y el equipo más modernos. 

 

La ventaja, una vez obtenida, sólo se conserva mediante la búsqueda incesante de formas 

diferentes y mejores de hacer las cosas, y mediante modificaciones continuas en el proceder de la 

empresa dentro de un contexto de estrategia general.  No obstante, la necesidad de introducir 

continuas innovaciones va en dirección contraria a la de las normas organizativas en la mayor 

parte de las empresas.  Las compañías prefieren no cambiar. 

 

Rara vez cambian las compañías espontáneamente; el ambiente las mueve y las obliga a 

cambiar. Una empresa tiene que exponerse a presiones y estímulos externos que motivan y guían 

la necesidad de actuar.  Debe crear el impulso que conduce al cambio. 

 

Una de las dificultades de la innovación es que quienes actúan como catalizadores de la 

innovación a menudo son "forasteros" no relacionados con la empresa, la industria, la estructura 

social establecida o cuyos centros de operaciones están ubicados en otros países.  Estos 

forasteros ni están ligados a estrategias de épocas anteriores ni se preocupan por el trastorno de la 

industria o de las normas sociales. 

 

La forma en que una compañía y sus dirigentes pueden llegar a conducirse como 

"forasteros" encierra un desafío interesante. Si el papel del forastero lo representan empresas 

dentro de la propia nación en vez de forasteros de otras naciones eso influirá mucho en el avance 

o en el retroceso de la industria de un país. 

 

Crear ventajas competitivas dignas de mantenerse bien puede requerir que una empresa 

considere caducas sus ventajas menos duraderas, aun cuando conserven su carácter de ventaja. 
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Empresas japonesas, verbigracia, han podido mantener su ventaja en muchas industrias porque 

introdujeron la automatización, se deshicieron de gran parte de la ventaja de una mano de obra 

productiva y relativamente barata, compitieron manufacturando productos variados y diferenciados 

y continuaron obteniendo éxitos con artículos estándar y de precio bajo. 

 

Sostener la ventaja competitiva exige que la compañía practique una modalidad de lo que 

el economista Joseph Schumpeter denominó "autodestrucción creativa". Mediante la creación de 

nuevas ventajas debe lograr destruir las antiguas. Si no lo hace, lo hará algún competidor. 

 

El difícil cambio en el seno de la organización significa que a costos más elevados, una 

moneda nacional fuerte y otros factores desventajosos se les podría aplicar aquello de que "no hay 

mal que por bien no venga".  Impulsan a una organización hacia una mayor productividad, al 

mejoramiento del producto y a una estrategia de horizonte mundial. El resultado es una posición 

competitiva más sostenida. 

 

Pero, ¿cómo ganar ventaja competitiva en el desarrollo económico local?  Según John 

Ickis20, se tiene que plantear y responder a dos preguntas.  ¿Por qué en algunas regiones 

relativamente pequeñas, y no otras, hay concentraciones de actividad económica exitosa?  Porter 

afirma que estas empresas no surgen en forma independiente sino que su desarrollo obedece a un 

entorno nacional que apoya y cultiva la competitividad, y el reto es, cómo crear un entorno de 

apoyo al desarrollo de distintos sectores industriales y agroindustriales. 

 

Es decir, la competitividad de las naciones surge no sólo de las condiciones de los 

factores, que es la teoría de la ventaja comparativa, sino también de la exigencia de los clientes, 

del cluster de empresas e instituciones de apoyo al sector, y de un marco institucional que asegure 

la alta rivalidad dentro de reglas del juego bien establecidas y respetadas.  Cuando se añaden los 

otros tres puntos del diamante, se tiene una ventaja competitiva distinta del concepto tradicional 

de la ventaja comparativa. 
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Ahora, ¿cómo crear el diamante de competitividad en las áreas locales y sobretodo en 

aquellas caracterizadas  por subempleo y pobreza?  ¿Qué hay que hacer?  Los estudios de 

competitividad de INCAE en Centroamérica se han centrado en los sectores y en las empresas 

más importantes de cada país.  Sin embargo, la experiencia en el sector de la PYME, en los 

sectores sociales y el intercambio con colegas como Michael Fairbanks, de la empresa consultora 

de Michael Porter, Monitor, que ha sido documentada recientemente en un libro, permite aislar 

cinco patrones que, al cambiarlos, ayudarán a incrementar la competitividad de las empresas 

locales.  Estos cinco patrones, son: 

 

1. La dependencia excesiva en la dotación de recursos básicos como tierra, 

2. Mano de obra, posición geográfica; 

3. La falta de acercamiento a los consumidores; 

4. El desconocimiento de la posición relativa a la de otras áreas locales y, 

5. La inadecuada integración hacia adelante y la falta de cooperación entre los elementos 

en la cadena en el sector industrial, y esto es especialmente cierto en el sector agroindustrial.  

 

El primer patrón para cambiar es la dependencia excesiva de la dotación de recursos 

básicos, como tierra, mano de obra y posición geográfica, para competir en los mercados 

mundiales.  Este es un enfoque de ventaja comparativa y no de ventaja competitiva.  Como 

resultado de haber aplicado este enfoque en las políticas de desarrollo económico, los países 

latinoamericanos compiten con productos primarios y mano de obra barata.  El problema está en 

que la mano de obra más barata, significa una población sumida en la pobreza, lo que imposibilita 

crear mercados internos por falta de ingresos disponibles, creándose un círculo vicioso de 

subdesarrollo.  Este círculo empeora cuando los gobiernos deciden que para exportar, deben 

devaluar la moneda, regalando así, la riqueza del país a otros países que de por sí son mucho 

más ricos.  De modo, que este enfoque de competencia por los factores básicos, se debe cambiar 

por un enfoque de valor agregado. 
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El valor agregado no siempre viene con el procesamiento.  La cadena de valor incluye 

además, distribución y entrega a clientes. 

 

De otro lado, algunos estudios se han enfocado hacia el análisis de las necesidades de los 

consumidores, observando que se satisfacen estas necesidades con productos diferenciados.  El 

acercamiento a las necesidades del consumidor tiene que ver con las percepciones y las 

representaciones que ellos manejan.  Algunos compran productos de calidad moderada por un 

precio moderado.  Se plantea, por tanto, formular una estrategia que lleve a tomar decisiones 

conscientes sobre segmentos de mercado, líneas de producto, canales de distribución, marca, 

etc., porque generalmente, hay mucha distancia entre el consumidor final y el productor; no sólo 

es una distancia geográfica, es también una distancia cultural. 

 

2.5 Formas Organizativas para la Competitividad: Clusters y Cadenas Productivas 

 

Michael Porter sostiene que la ventaja competitiva de una nación se crea por medio de la 

capacidad de sus industrias de innovar y mejorar.  Este proceso de innovación y mejoramiento 

continuo facilita la formación de grupos estratégicos o "clusters"21, conceptualmente se definen 

como una "concentración geográfica de empresas que tienen relaciones entre sí y al hacerlo, 

crean un proceso dinámico donde todas ellas pueden mejorar su desempeño, competitividad y 

sostenibilidad a largo plazo”.  Un cluster agrupa a proveedores de materiales, componentes, 

maquinaria e información; instituciones financieras; compañías e industria relacionadas o 

secundarias; fabricantes de productos complementarios; proveedores de información, 

investigación y apoyo técnico; además, asociaciones comerciales y gremios empresariales.22 

 

Dentro de los clusters, a su vez, interactúan cuatro amplias condiciones que 

individualmente y  como sistema constituyen el entorno microeconómico en el que se 

desenvuelven las empresas de una industria en particular.  Estas condiciones están relacionadas 
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con las condiciones de los factores de producción, el grado de competencia y rivalidad de las 

empresas que participan en la  industria, la exigencia y desarrollo de la demanda, y la presencia 

de proveedores y de industrias relacionadas.  En conjunto, las cuatro aristas determinan el 

diamante de la competitividad de Porter y reflejan la posición competitiva que tiene una industria 

en particular. A continuación se definen brevemente cada una de estas condiciones. 

 

Las Cadenas productivas se constituyen por el conjunto del proceso de producción que va 

desde las materias primas a la satisfacción de la necesidad final del consumidor; se dirige a esta 

necesidad final, a un bien material o a un servicio.  Se tiene así, una jerarquía de organizaciones, 

que tienen el status de clientes o proveedores, según su situación más arriba o más abajo de la 

empresa considerada.  La fuerza estratégica del cliente industrial depende sobre todo de su aptitud 

para anticipar y controlar el mercado final de la cadena en la cual participa.  

 

Las cadenas globales de productos son definidas como los vínculos que existen entre las 

fases sucesivas de suministros de materias primas, manufactura, distribución y ventas finales que 

abarcan la fabricación de un producto final y que pueden estar dispersas especialmente a nivel 

mundial.23 

 

2.6 Las Cinco Fuerzas de Porter24 

 

 
Figura 6. Las cinco fuerzas de Porter 

DESARROLLO POTENCIAL DE PRODUCTOS 

RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS PODER DE NEGOCIACIÓN 

DE LOS PROvEEDORES 

ENTRADA POTENCIAL DE NUEVOS 

PODER DE NEGOCIACIÓN DE 

LOS CONSUMIDORES 
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La metodología desarrollada por Michael Porter estudia las técnicas del análisis de la 

industria o sector industrial, definido “como el grupo de empresas que producen productos que son 

sustitutos cercanos entre si” (Porter, 1995:25), con el fin de hacer una evaluación de los aspectos 

que componen el entorno del negocio, desde un punto de vista estratégico, permitiendo conocer el 

sector industrial tiene en cuenta varios factores como: el número de proveedores y clientes, la 

frontera geográfica del mercado, el efecto de los costos en las economías de escala, los canales 

de distribución para tener acceso a los clientes, el índice de crecimiento del mercado y los 

cambios tecnológicos. Estos factores llevan a determinar el grado de intensidad de las variables 

competitivas representadas en precio, calidad del producto, servicio e innovación; ya que, en 

algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio mientras que en otras el énfasis 

competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la integración o cooperación 

de proveedores y clientes. 

 

El análisis del sector industrial permite lograr una caracterización económica dominante en 

la industria, determinando cuáles son las fuerzas competitivas operantes en ella y qué tan 

poderosas son, para identificar los impulsores de cambio y sus posibles impactos, conocer la 

posición competitiva de las empresas, establecer los factores claves de éxito en la industria e 

identificar la rivalidad de la competencia y establecer qué tan atractiva es la industria en términos 

de rendimientos. Estas herramientas llevan a determinar si la industria representa una buena 

opción o no. 

 

Teniendo en cuenta que la presión competitiva en las industrias es diferente, el modelo de 

Porter permite el empleo de un marco de referencia común para medirla. Este modelo incluye 

elementos de competencia, como el ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre 

los competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociación de los proveedores 

y el de los compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un marco de 

elementos que inciden en el comportamiento, como en el resultado de la empresa y a su vez en 

los desarrollos estratégicos. 
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1.  El ingreso potencial de nuevos competidores: Hace referencia al deseo que tiene una 

empresa de ingresar al mercado con el fin de obtener una participación en él. Este ingreso 

depende de una serie de barreras creadas por los competidores existentes determinado si el 

mercado es o no atractivo y las cuales están representadas en: 

 

1.1  Economías de escala.  Éstas se refieren a las condiciones de costos en cada uno de 

los procesos del negocio como: fabricación, compras, mercadeo, cadena de abastecimiento, 

distribución e investigación y desarrollo.  Estas condiciones pueden conducir a un desaliento para 

el ingreso de competidores potenciales ya que se verían obligados a ingresar sobre una base en 

gran escala o desventajas en costos. 

 

1.2  Diferenciación del producto. Se representan por la identificación y lealtad establecida 

entre las empresas y los clientes.  Esta característica crea una barrera para el ingreso al sector ya 

que obliga a los potenciales competidores a realizar grandes inversiones para poder superar y 

cambiar los vínculos de lealtad existentes.  Esta característica de diferenciación es una barrera de 

ingreso costosa y lenta para el nuevo competidor debido a que debe buscar mecanismos para 

ofrecer a los clientes un descuento o margen extra de calidad y servicio para superar la lealtad de 

los clientes y crear su propia clientela. 

 

1.3 Requisitos de capital. Corresponde a los requerimientos en recursos financieros para 

competir en la industria. Estos requerimientos están asociados con los recursos para: 

infraestructura, equipos, capital de trabajo, promoción y las reservas para cubrir posibles pérdidas 

entre otros.   

 

1.4 Costos Cambiantes.  Esta barrera es la creada por la “presencia de costos al cambiar 

de proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador  al cambiar de un proveedor a 

otro” (Porter, 1995:30). Estos se reflejan en los costos de entrenar nuevamente a su personal, la 
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dependencia técnica con el nuevo proveedor  y el desarrollo de nuevas relaciones, si estos costos 

de cambio son elevados para el cliente, entonces los nuevos competidores tendrán que ofrecer un 

gran diferenciador o valor agregado. 

 

1.5  Acceso a los canales de distribución.  Las nuevas empresas tienen que asegurar la 

distribución de su producto y  deben convencer a los distribuidores y comerciantes actuales a  que 

acepten sus productos o servicios mediante reducción de precios y aumento de márgenes de 

utilidad para el canal, al igual que comprometerse en mayores esfuerzos de promoción, lo que 

puede conducir a una reducción de las utilidades de la empresa entrante. Mientras más 

restringidos tengan los productores establecidos los canales de distribución, más difícil será el 

ingreso (Thompson; Strickland: 2001:84) 

 

1.6  Desventajas de costos, independientemente de la escala.  Se presenta cuando las 

empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser igualadas por 

competidores potenciales independientemente de cual sea su tamaño y sus economías de escala. 

Esas ventajas pueden ser  las patentes, el control sobre proveedores, la ubicación geográfica, los 

subsidios del gobierno y la curva de experiencia. 

 

1.7 Política gubernamental. Las regulaciones del gobierno puede limitar y en algunos 

casos impedir el ingreso a la industria al exigir licencias, permisos, limitaciones en cuanto a la 

composición de las materias primas, normas del medio ambiente, normas de producto y de calidad 

y restricciones comerciales internacionales.  Estos mecanismos alertan a las compañías existentes 

sobre la llegada o las intenciones de potenciales competidores. 

 

La caracterización de las barreras para ingresar a una industria dependen igualmente de 

las capacidades y habilidades que posea las empresas potenciales, ya que las barreras 

tradicionales de entrada al mercado están siendo aplanadas por competidores hábiles y rápidos 
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que se anticipan a los movimientos de los competidores y a los cambios en las demandas de los 

clientes. 

 

2. La intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales.  Esta fuerza consiste en 

alcanzar una posición de privilegio y la preferencia del cliente entre las empresas rivales. La 

rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos de un competidor son un reto para una 

empresa o cuando ésta reconoce una oportunidad para mejorar su posición en el mercado, (Hitt; 

Duane Ireland; Hoskisson; 2004: 61). Esta rivalidad es el resultado de los siguientes factores: 

 

2.1 La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente equilibrados. 

Mientras mayor sea la cantidad de competidores, mayor es la probabilidad de acciones 

estratégicas y si los rivales están en igualdad de condiciones, resulta más difícil que algunas 

dominen el mercado. 

 

2.2 La rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria. Si el  mercado 

esta en crecimiento las empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el incremento en 

la demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento es lento, la competencia se convierte en 

un escenario por buscar mayor participación en el mercado. 

 

2.3 La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son  elevados. 

Si los costos constituyen una parte importante del costo total, las empresas tratarán de utilizar el 

máximo posible de su capacidad productiva. Sin embargo, cuando las empresas emplean toda su 

capacidad productiva, toda la industria se ve afectada por un exceso de capacidad, que se refleja 

en una disminución de precios acentuando aun mas la competencia. 

 

2.4 La rivalidad se incrementa por falta de diferenciación o costos cambiantes. Cuando los 

clientes no perciben diferencias en el  producto o servicio y si son de primera necesidad, su 



 53 

elección está basada principalmente en el precio y si los clientes encuentran un producto o 

servicio diferente, que cumple con sus necesidades con seguridad lo comprarán y crearán 

relaciones de larga duración. El efecto de los costos cambiantes se puede asociar al costo de 

oportunidad, teniendo en cuenta que cuánto más bajo sea el costo por cambiar de producto o 

servicio, más fácil será para los competidores atraer a los clientes. 

 

2.5 La rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados. Mientras 

existan mas oportunidades, hay mayor probabilidad de que las empresas busquen estrategias para 

aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al proponer una estrategia y ver sus resultados inclina más 

los competidores o a algún competidor a emularla.  La posición geográfica es un elemento 

importante de este factor, ya que cuando dos compañías se encuentran en una misma área 

geográfica se puede generar mayor rivalidad y mayor conocimiento de las acciones de la 

competencia. 

 

2.6 La rivalidad tiende a ser más intensa cuando el mercado hace que haya incrementos 

importantes en la capacidad.  Cuando las economías de escala dictan que la capacidad debe ser 

aumentada con base a grandes incrementos, las adiciones a la capacidad pueden alterar 

crónicamente el equilibrio de la oferta y demanda del sector industrial, en especial si existe el 

riesgo de que se lleven a cabo simultáneamente por diferentes empresas (Porter, 1995:39). 

 

2.7 La rivalidad se vuelve más intensa mientras haya más competidores diversos. Un 

conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propósitos, recursos, nacionalidad sean 

diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad en el acuerdo de las reglas de juego, ya que lo 

que puede beneficiar a un grupo de competidores no beneficia al total del sector. 

 

2.8 La rivalidad se intensifica en la medida en que sean más peligroso salir del sector o 

que existan fuertes barreras de salida. Los factores emocionales, económicos y estratégicos llevan 
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a que muchos competidores continúen en el mercado a pesar de estar enfrentando situaciones 

difíciles y rendimientos negativos. Estas barreras regularmente están representadas por: activos 

especializados, costos fijos, integraciones estratégicas, barreras emocionales y restricciones 

legales y sociales.  La intensidad de la rivalidad entre las empresas en competencia tiende a 

aumentar conforme el número de competidores se incrementa, conforme los competidores se 

asemejan en tamaño y capacidad, conforme disminuye la demanda de los productos de la 

industria y conforme la reducción de precios se vuelve común.  Ahora, ésta aumenta cuando los 

consumidores cambian de marca con facilidad, cuando las barreras para salir del mercado son 

altas, cuanto los costos fijos son elevados, cuando el producto es perecedero, cuando las 

empresas rivales tienen diversas estrategias, orígenes y cultura, así como las fusiones y 

adquisiciones son comunes en la industria.  Conforme la rivalidad entre las empresas cometidotas 

se hace más intensa, las utilidades de la industria declinan, en algunos casos hasta el grado que la 

industria se vuelve por sí misma poco atractiva. 

 

La rivalidad del sector está caracterizada en gran parte por las estrategias de los 

principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda su imaginación y 

recurso para tratar de superar las acciones de las demás; de igual manera, cuando una empresa 

emplea una estrategia que le genere ventaja competitiva, intensifica la presión por parte de las 

rivales.  De modo que las estrategias que utilice una empresa tienen éxito sólo en la medida que 

proporcione una ventaja sobre las estrategias que aplican las empresas rivales.  Los cambios en la 

estrategia de una empresa se enfrentan por medio de acciones contrarias, como la reducción de 

precios, el mejoramiento de la calidad, la adición de características, la entrega de servicios, la 

prolongación de las garantías y el aumento de la publicidad. 

 

3. La presión de productos sustitutos.  “Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede 

sustituir al otro debido a un cambio de circunstancias” (Nicholson, 1997:113).  En un sector el 

sustituto del bien o servicio puede imponer un límite a los precios de estos bienes;  esto genera 
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que muchas empresas enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que sus productos 

son buenos sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el cliente este continuamente 

comparando calidad, precio y desempeño esperado frente a los costos cambiantes.  Cuando el 

competidor logra diferenciar un bien o servicio en las dimensiones que los clientes valoran puede 

disminuir el atractivo del sustituto.  

 

4. El poder de negociación que ejercen los proveedores. El poder de negociación de los 

proveedores en una industria puede ser fuerte o débil dependiendo de las condiciones del 

mercado en la industria del proveedor y la importancia del producto que ofrece. Los proveedores 

tienen un poder en el mercado cuando los artículos ofrecidos escasean y los clientes generan una 

gran demanda por obtenerlos, llevando a los clientes a una postura de negociación más débil, 

siempre que no existan buenos sustitutos y que el costo de cambio sea elevado. El poder de 

negociación del proveedor disminuye cuando los bienes y servicios ofrecidos son comunes y 

existen sustitutos. 

 

En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociación cuando: 

• Está concentrado en unas pocas empresas grandes. 

• Las empresas no están obligadas a competir con otros productos sustitutos. 

• El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales. 

• Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el negocio del 

comprador. 

• Los productos del grupo de proveedores están diferenciados y requieren un costo 

cambiante alto. 

• El grupo proveedor represente una amenaza de integración hacia delante. 

 

5. El poder de negociación que ejercen los clientes o compradores. Los clientes que 

componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de negociación a su favor cuando existen 
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en el mercado productos sustitutos, exigen calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que 

conduce a que los proveedores compitan entre ellos por esas exigencias.  Los clientes o 

compradores son poderosos cuando: 

 

• Compran una parte sustantiva del producto total de la industria. 

• Las ventas del producto que compran representa una parte sustantiva de los ingresos 

anuales de los proveedores.  

• Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados.   

• Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor. 

• Los clientes plantean una amenaza creíble de integración hacia atrás en el negocio de 

los proveedores.  

• Los clientes están bien informado sobre los costos y precios de los productos ofrecidos 

por el proveedor.  

 

2.7 Elementos Teóricos para el Análisis: El Departamento del Valle y su Incidencia en el 

Desarrollo del Municipio de Palmira 

 

Como se ha visto, el análisis económico de la producción del sector madera y 

específicamente muebles de madera en el municipio de Palmira, Valle, Colombia; se fundamenta 

en el enfoque de la competitividad de Michael Porter (1991), a partir del diamante competitivo, 

evaluando los factores de producción, políticas del gobierno, el manejo de la demanda y el 

mercado. 

 

De modo, que la investigación se enfocó en el Departamento del Valle del Cauca, 

Municipio de Palmira, eje central del análisis, caracterizado por una tradición forestal por la oferta 

natural de la Costa Pacífica, como por la vocación de sus tierras y comunidades en las laderas del 

corredor interandino donde se ha desarrollado esta actividad. Igualmente, cuenta con un sector 
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industrial fortalecido en la línea de pulpa, papel, cartón y artes gráficas y otro muy promisorio en 

pleno desarrollo como el de las maderas, tableros y muebles.  La segunda línea industrial es la 

que motiva este trabajo, debido al Acuerdo Regional de Competitividad, que integra la producción 

de bosque natural y bosque plantado, los transformadores primarios, los comercializadores de 

materias primas y productos terminados, las empresas prestadoras de servicios, las 

organizaciones de apoyo, la academia y por supuesto, el Gobierno. 

 

Este Departamento pertenece a la región Cauca y Valle del Cauca, que tiene una 

extensión de 5.264.900 Has que corresponden al 4.6% de la superficie nacional. En ella habitan 

5.367.000 habitantes de los cuales 2.088.550 (39%) habitan el sector rural y los restantes 

3.278.450 la zona urbana. La región tienen en común la presencia de dos ecosistemas de gran 

importancia para el país, como son la Zona Andina de la cuenca del río Cauca y los bosques del 

Pacífico colombiano, los cuales representan el primer lugar del desarrollo industrial de la región 

gracias a los recursos hídricos y en segundo término a la presencia de un ecosistema boscoso con 

enormes potencialidades económicas y ambientales, relacionados económicamente con un 

importante sector de la población de la región. (Ver Tabla 1. Anexos) 

 

El área plantada de la región se calcula en 45.443 Has., representa el 22% del total 

plantado en el país y el 1.7% del área con bosques en la región, los cuales están produciendo 

908.860 metros cúbicos de madera que representan el 50% del total consumido en la región por 

año. 

 

Las tierras con aptitud de uso forestal para desarrollar proyectos comerciales, ascienden a 

298.000 has. En la región se ha establecido una industria forestal de importancia para el país, 

desarrollada a partir de los productos maderables, utilizados en la industria del papel y el cartón; 

con este propósito para lo cual se han establecido 28.651 Has., en plantaciones forestales 

agrupadas en núcleos, creando gran arraigo en la cultura forestal en 23 Municipios de la región (8 
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del Departamento del Cauca y 15 del Departamento del Valle). Se estima que en la región la 

actividad forestal en plantaciones genera 4.040 empleos directos en el sector rural. 

 

Con el fin de mejorar la gestión de los recursos forestales, incrementar las condiciones de 

vida de las poblaciones que históricamente han venido ocupando las tierras forestales del país, y 

de ofrecer alternativas productivas viables que contribuyan al desarrollo económico del país, así 

como para atender los compromisos internacionales, el Gobierno colombiano ha realizado una 

serie de actividades desde hace varios años, consolidando hoy día el Plan Nacional de Desarrollo 

Forestal, (PNDF).  Este Plan se constituye en un marco global que consolida la política forestal y 

define los programas y proyectos prioritarios objeto de cooperación y asistencia técnica 

internacional, basándose en la participación de los actores que tienen relación con los recursos y 

ecosistemas forestales, pone en marcha estrategias y programas relacionados con la zonificación, 

conservación, restauración de ecosistemas, manejo y aprovechamiento de ecosistemas forestales, 

y la adopción de una visión de cadena en los procesos de reforestación comercial, desarrollo 

industrial y comercial de productos y servicios ambientales que ofrecen tales ecosistemas. 

Igualmente, considera los aspectos institucionales y financieros requeridos para su 

implementación. 

 

En este marco, el Consejo Nacional Ambiental en reunión celebrada el 5 de diciembre de 

2000, aprobó la propuesta del PNDF liderada por el Ministerio del Medio Ambiente, contando con 

el apoyo de los Ministerios de Agricultura y Desarrollo Rural, Comercio Exterior, Desarrollo 

Económico y el Departamento Nacional de Planeación, con la participación y colaboración del 

sector privado, las comunidades y otros actores relacionados con el sector forestal. 

 

Con la promulgación de la Ley 811 de julio del 2003, se crearon las Organizaciones de 

Cadena y con el reciente Documento CONPES de agosto de 2003 sobre la Política de Estímulo a 

la Reforestación Comercial en Colombia, el Estado y el Gobierno reconocen por una parte el papel 
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de las cadenas como cuerpos consultivos y órganos de concertación para los distintos eslabones 

de la Cadena y sectores públicos y privados y define la política gubernamental I para el 

emprendimiento de proyectos para plantaciones forestales competitivas. 

 

La Cadena Regional Cauca-Valle asume que los bosques son parte integrante y soporte de 

la diversidad biológica, cultural y de la oferta ambiental y por lo tanto es un recurso estratégico 

para el Desarrollo Regional y por lo tanto su utilización y manejo debe darse dentro de los 

principios de sostenibilidad. 

 

La Cadena ha surgido de una libre decisión del grupo gestor, pero es un mecanismo 

abierto a la vinculación de cualquier actor de los eslabones de la Cadena que muestren 

disposición para adecuarse a las necesidades del sector para lograr una mayor productividad 

común. 

 

Luego, el Acuerdo Regional de Competitividad es un mecanismo para direccionar los 

intereses particulares hacia la solución de necesidades sentidas comunes del sector forestal 

productivo y posibilitar el mejoramiento continuo de la competitividad basado en los principios de 

sostenibilidad, fomentando el establecimiento de acuerdos locales entre actores de los diferentes 

eslabones donde exista interés significativo para lograr el desarrollo sostenible del sector. 

 

En este ámbito, se han realizado Convenios de Competitividad de Cadenas 

Productivas/Forestal para la fabricación de Muebles y Manufacturas de Madera, como resultado 

de la concertación entre los sectores público y privado de la Cadena Productiva Forestal, 

quedando expreso el interés de los diferentes actores para organizarse a través de un compromiso 

para el diseño, adopción e implementación conjunta de estrategias y acciones conducentes a 

lograr la competitividad de productos forestales en los mercados internos y externos. 
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Con la firma del CONPES en agosto de 2003 se intenta estimular la reforestación 

comercial, identificando las barreras a la competitividad de los productos de esta cadena, y así 

fortalecer la producción nacional e integrar sus eslabones.  Esta política nacional de productividad 

y competitividad busca mejorar el entorno de negocios, es transversal a los sectores productivos. 

Los convenios de Competitividad Exportadora: articulan los sectores agropecuarios, industriales y 

de servicios entre si y con el gobierno para el fortalecimiento de clusters o cadenas productivas. 

Programas de Productividad y Tecnología para el desarrollo de empresas exportadoras. 

 

Igualmente, la Red Colombia Compite - RCC como un esquema de trabajo integrado entre 

las entidades del sector público y de éstas con el sector privado y académico, toma como 

parámetro los factores que define el Foro Económico Mundial - FEM, como determinantes de la 

competitividad de los países. 

 

Para su operación y funcionamiento la Red está conformada por diez Redes 

Especializadas, que corresponden a la dimensión nacional, las cuales articulan su trabajo con la 

instancia sectorial, que son los Convenios de Competitividad Exportadora y la instancia regional 

que son los Comités Asesores Regionales de Comercio Exterior - CARCES.  La coordinación 

general está a cargo del Ministerio de Comercio Exterior, como entidad encargada de liderar la 

Política de Productividad y Competitividad y de un representante del sector privado. (Ver Tabla 2: 

Anexos) 

 

Estas redes tienen como objetivo gestionar proyectos, identificados al interior de la misma 

Red, que requieren la articulación interinstitucional de por lo menos dos entidades, que apuntan a 

mejorar una o más variables de las que considera el FEM para el factor de competitividad 

respectivo. Cada red especializada tiene un coordinador del sector público y uno del sector privado 

del más alto nivel, y está integrada por representantes del gobierno, empresarios y la academia. 

(Ver Tabla 3: Anexos) 
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En cuanto al comercio de muebles de madera25, éste se encuentra agrupado en cuatro 

partidas del arancel a seis dígitos.  De esta forma, la partida 940330 contiene los muebles de 

madera para oficina, la partida 940340 agrupa los muebles de madera para cocina, la partida 

940350 los muebles de madera para dormitorios y, por último, la partida 940360 todos los muebles 

de madera de otros tipos.  El comercio total de Colombia de los bienes contenidos en estas 

partidas alcanzó en el año 2002 un valor de 23.250 millones de dólares. Los muebles agrupados 

bajo la partida 940360 participaron con cerca del 59% del comercio total, seguidos por los muebles 

para dormitorio, 22%, los muebles para cocina, 11%, y por último los muebles para oficina, con el 

8% restante.  El comercio de estos bienes se encuentra altamente concentrado en los países 

desarrollados, tan sólo 10 de ellos concentran el 62 % del comercio total de muebles de madera. 

 

La cadena productiva de madera y muebles de madera comprende las actividades de 

explotación de la madera, aserrado y fabricación de muebles y accesorios.  No incluye la 

reforestación comercial, necesaria para la obtención de la materia prima básica.  Las condiciones 

climatológicas existentes en los países del trópico hacen que se potencien los resultados 

productivos de los bosques.  Colombia obtiene gracias a su ubicación, beneficios especiales 

derivados de esta industria.  A diciembre de 2002, la superficie total reforestada comercial y 

protectora se estimó en cerca de 500.000 Has., de las cuales 200.000 se reforestaron con fines 

industriales.  Los departamentos líderes en esta actividad fueron Antioquia (17.1 %), Valle (13,2 

%), Cundinamarca (11,9 %), Cauca (10,2%) y Boyacá (7.3 %). 

 

De modo, que la competitividad de los territorios se ha convertido en una de las 

principales preocupaciones de los gobiernos e industrias de cada nación.  No obstante, no se han 

resuelto adecuadamente algunas inquietudes, como: ¿qué debe hacer el país para asegurarse el 

mantenimiento de una competitividad relativa en sus transacciones comerciales internacionales? 

¿Por qué algunas naciones tienen éxito y otras fracasan en la competitividad internacional? 

(Porter, 1990); ¿por qué naciones con un desarrollo más lento o con un mercado doméstico más 

pequeño para un producto emergen a menudo como líderes mundiales? 
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¿Pero, por qué una empresa triunfa a nivel nacional e internacional en un determinado 

sector?  La respuesta se halla en las cuatro características que dan forma al ambiente en el cual 

compiten las empresas locales: 

 

1.- Estrategia de la empresa, estructura y competencia. Las condiciones nacionales que 

rigen la creación, organización y administración de las compañías y las modalidades de la 

competencia a nivel nacional. 

 

2.- Situación de los factores. La posición del país en cuanto a factores de producción, 

como mano de obra especializada o infraestructura, necesarios para competir en determinada 

industria.  

 

3.- Condiciones de la demanda. Es decir, el tipo de demanda nacional de los productos o 

servicios de una industria.  

 

4.- Industrias correlativas o coadyuvantes. La presencia o ausencia en el país de industrias 

proveedoras e industrias correlacionadas competitivas a nivel internacional.   Ya en el análisis 

inicial, se observó que el sector madera de producción de muebles de Palmira presenta 

deficiencias en el manejo de los cuatro vértices del diamante y esto está relacionado con la poca 

capacidad para competir internacionalmente. 

 

Las empresas logran ventaja competitiva cuando la casa matriz permite y apoya la más 

rápida acumulación de activos y técnicas, cuentan con un buen sistema de información, 

actualización y hay perspicacia sobre lo que un producto y su procesamiento necesitan y, cuando 

los objetivos de propietarios, administradores y empleados apoyan una intensa dedicación y una 

inversión sostenida.  La situación de ventaja competitiva es recíproca al progreso del país, porque 

en últimas, los países triunfan en determinadas industrias porque su ambiente nacional es en 
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verdad dinámica y desafiante y porque estimula y anima a las empresas a mejorar y ampliar sus 

ventajas a largo plazo. 

 

De modo, que los países con mayores probabilidades de triunfar en industrias o sectores 

industriales son aquellos donde el "diamante" nacional, término con el cual Porter se refiere a los 

determinantes como sistema, es más favorable.  Las ventajas en cualquiera de las facetas del 

"diamante" son necesarias para alcanzar y sostener el éxito competitivo en las industrias donde 

hacen falta grandes conocimientos, las cuales constituyen la espina dorsal de las economías 

avanzadas. 

 

Igualmente, la historia política y social influye en la pericia que se va acumulando en una 

nación y en la estructura institucional en cuyo seno opera la competencia. Estos aspectos en una 

nación, conocidos como culturales, no pueden separarse de los resultados económicos. Es decir, 

los "factores culturales" están entrelazados con los factores económicos.  De modo, que son 

importantes dado que modelan el ambiente donde actúan las empresas, las cuales operan a través 

de los determinantes, no aislándose de ellos. Tales influencias influyen en la ventaja competitiva 

porque cambian lentamente y es difícil que los forasteros las aprovechen o las imiten. 

 

Dos variables adicionales, el azar y el gobierno, influyen de manera considerable en el 

sistema nacional y son necesarias para completar la teoría.  Los sucesos fortuitos son 

desarrollados ajenos al control de las empresas y a los gobiernos, por ejemplo, los inventos 

genuinos, los adelantos súbitos en tecnologías básicas, las guerras, los acontecimientos políticos 

de otros países y los cambios considerables de la demanda en los mercados extranjero, creando 

interrupciones que pueden desbloquear o remodelar la estructura de la industria y proporcionar la 

oportunidad para que las empresas de una nación tomen el lugar de otra nación. 

 

El gobierno, en todos los niveles, puede mejorar o disminuir la ventaja nacional. La política 

antimonopolista afecta la competencia nacional.  Los reglamentos pueden modificar las 
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condiciones de la demanda nacional.  Las inversiones en el ramo educativo pueden cambiar la 

situación de los factores.  Las compras realizadas por el gobierno pueden estimular industrias 

correlacionadas que se ayudan mutuamente.  Por lo demás, las políticas puestas en práctica sin 

considerar cómo van a influir en todo el sistema de determinantes, lo mismo pueden socavar que 

fortalecer la ventaja nacional. 

 

El grado de intervención del gobierno y sus políticas juegan un papel determinante en la 

competitividad del país. Porter plantea que, tradicionalmente, tiente a concebirse al gobierno como 

un elemento esencial que proporciona ayuda a las empresas líderes y crea "campeones 

nacionales". Sin embargo, según su análisis, ello puede resultar en una erosión permanente de la 

competitividad.  Otro punto de vista acepta la figura de libre mercado con una política de "laissez 

faire".  Pero esto no contempla la necesidad de crear estructuras e instituciones sociales críticas, 

que no son económicamente viables, individualmente más no en conjunto, pero que fomentarían 

la innovación que, de otra manera, no podrían ser creadas en un entorno competitivo. De modo, 

que el gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creación de factores especializados y avanzados. 

También puede influir en las condiciones de la demanda, con la emisión de reglamentos más 

rígidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto influirá en las necesidades de los 

consumidores.  Asimismo, la forma en que el gobierno desempeñe el papel de comprador en la 

economía, puede estimular o aletargar a la industria nacional. Por tanto, la plataforma urbana y 

regional del Valle del Cauca26, está compuesta  de todas las variables inherentes a dos atributos 

del diamante competitivo. Estos son, los factores y los proveedores e industrias relacionadas y de 

apoyo, con la presencia de las cadenas productivas.  Sus variables son, el desarrollo económico, 

el medio ambiente, los procesos y la estructura del gobierno regional, los servicios públicos, los 

problemas regionales y los aspectos sociales. Es decir, la región o ciudad con una plataforma 

urbana más fuerte, estarán mejor preparadas para competir, ya que posibilita el acceso de sus 

sectores productivos a un mayor nivel de elecciones estratégicas. 
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Capítulo Tres 

Metodología de la Investigación 

 

De acuerdo con la metodología planteada en la formulación de la propuesta, este trabajo 

se enmarca en un nivel exploratorio y descriptivo.  En primer lugar, el tipo de estudio exploratorio 

tiene como objetivo la formulación de un problema para posibilitar una investigación más precisa, 

partiendo del conocimiento previo que se tiene sobre el problema, los trabajos realizados por otros 

autores, la información no escrita que poseen personas que participan del problema, de esta 

forma, el nivel de conocimiento adquirido por otros autores y las fuentes de información existentes 

sobre el problema de investigación ayudan a definir este nivel de investigación.  Este tipo se 

estudio se complementa con el descriptivo, donde se hará la descripción de las características que 

identifican los diferentes elementos y componentes como su interrelación. 

 

De modo, que el propósito de este estudio, a partir de la metodología ha sido la 

delimitación del problema, identificando las características del universo investigado, 

estableciéndose los comportamientos concretos y las relaciones entre las variables de 

investigación.  Este tipo de estudio permite la utilización de cuestionarios, informes y documentos 

realizados por otros investigadores. Se utilizó además un muestreo aleatorio para la recolección 

de la información, sometido a codificación, tabulación y análisis estadístico.  Desde este ángulo, 

se delimitó el problema de investigación al Municipio de Palmira, Departamento del Valle, por 

tanto, se presenta una descripción sobre el nivel de competitividad internacional del sector de la 

madera en dicho Municipio, identificando las características del universo de la investigación, se 

señalan las formas y las relaciones de competitividad y productividad de este sector productivo a 

través del modelo teórico de Michael Porter. 

 

Se trabajó con la Asociación Palmirana de Empresarios del Mueble, ASOPEM, que cuenta 

aproximadamente con 167 empresas afiliadas, siendo por tanto, este el universo de la 
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investigación, se trabajó con una muestra aleatoria de 25 empresas, donde laboran 673 

trabajadores permanentes y 66 temporales. 

 

Se recolectaron los datos a través de la aplicación de una encuesta diseñada a través de 

los referentes relacionados con los atributos del modelo del diamante competitivo de Porter, 

además de la bibliografía secundaria, producto de diagnósticos y trabajos de investigación 

enfocados al tema de la competitividad y productividad con el sector en particular e informes de la 

Cámara de Comercio de Palmira y estudios económicos de la región. 

 

Aplicada la encuesta se realizó el trabajo de tabulación y codificación, lo que permitió el 

análisis de la información recogida. 

 

Las fuentes de información se clasifican en primarias, relacionadas con los datos de las 

encuestas, la observación y las entrevistas realizadas, las secundarias, los trabajos realizados 

para analizar la competitividad y productividad de las empresas en Colombia, sustentados en la 

teoría del “diamante competitivo” de Michael Porter.  Los análisis realizados por los especialistas 

tanto en las Cámaras de Comercio como en las organizaciones empresariales se proyectaron bajo 

este esquema. 

 

Igualmente, esta línea ha sido desarrollada por los economistas, Javier Mendoza Paredes y 

Néstor Raúl Obando León, quienes elaboraron muy acertadamente, la síntesis que se presenta a 

continuación.  De modo, que el Estado del Arte gira alrededor de Michael Porter. 
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Capítulo Cuatro 

Resultado de la Investigación 

 

4.1 El Entorno Macroeconómico 

 

Según las fuentes de la ANIF, el DANE e ISA, el entorno macroeconómico del país en los 

dos últimos años ha presentado el siguiente comportamiento: La política de estabilización interna, 

la cual hace referencia al nivel de empleo y al nivel de precios ha tenido un comportamiento 

positivo en estos últimos años; pues la meta de inflación se ha cumplido año tras año al llegar a 

niveles del 5% y promete bajar aún más para el 2006; esto favorece la competitividad del país, 

como condición externa a la actividad empresarial sectorial de las regiones y por tanto, una 

oportunidad para el sector muebles de madera, de posicionar sus productos en los mercados 

globales. 

 

La evolución de la tasa de desempleo en el largo plazo, desde enero de 2001 a marzo de 

2006, ha presentado un descenso significativo al pasar del 17% al 11.3%. El número de ocupados 

a marzo de 2006, ha reflejado un crecimiento anual del 5.5%, al pasar de 17.7 millones a 18.8 

millones, en el periodo 2004- marzo 2006. 

 

El crecimiento anual del PIB por sectores (oferta) a diciembre 31 de 2005, mejoró 

sustancialmente, al pasar del 4.8% en 2004  al 5.1% en 2005;  principalmente por el sector de la 

construcción que en el 2004 había llegado a niveles del 10.6% y pasó a 12.6% en 2005. Otros 

sectores que alcanzaron un repunte en la economía colombiana fueron el Comercio y el sector 

transporte. 

 

En cuanto  al sector Industria, presentó una caída significativa al pasar del 7.0% en 2004 a 

niveles del 4.0% a 2005, así como el sector financiero, que registró un descenso, al pasar del 4.5% 
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al 3.5% en el mismo periodo. El sector agrícola no fue la excepción, pues su descenso fue notorio 

al pasar del 4.2% en 2004 a 2.1% en  2005. 

 

El crecimiento anual del PIB por Demanda año 2005, refleja un mejoramiento ostensible 

en variables importantes. Es así, como el consumo de hogares aumentó entre los periodos 2004 y 

2005 al pasar de 4.2% a niveles del 4.9% y el consumo del Gobierno pasó del 3.3% al 4.8% en el 

mismo periodo. Este aumento en el consumo, está relacionado con la evolución de la Cartera 

Bruta; la variación porcentual anual a febrero de 2006, muestra un aumento en el microcrédito del 

48%; un crecimiento en el crédito de consumo al pasar del 20% en  enero de 2003, al 40.9% en 

febrero de 2006; un incremento en la cartera comercial, al pasar del 10%  al 18.4% y un repunte  

en la cartera hipotecaria, al pasar de –10% a 4.0% en el mismo periodo. 

 

La contribución al crecimiento del PIB, en puntos porcentuales para el 2005 reflejó un 

repunte en la demanda interna, al pasar del 5.7% en 2004 a 9.3%, en 2005; al igual que en el 

consumo de hogares, al pasar del 2.6% a 3.0% y el consumo del Gobierno del 0.7% al 1.0% y la 

Formación Bruta de Capital del 2.5% al 5.3%, en el mismo periodo. Diferente situación presentó el 

sector externo, cuya contribución al crecimiento del PIB disminuyó aún más de los niveles 

reflejados en 2004; pasó de –0.9% a –4.2%, resultado del descenso de las exportaciones al pasar 

del 2.1% en 2004 al 0.9% en 2005 y, al aumento en las importaciones en el mismo periodo, al 

pasar de –3.0% al 5.1%. 

 

La producción Industrial y la Demanda de Energía, está relacionada directamente con el 

crecimiento del PIB; según informe de ANIF, según fuentes es ISA y DANE; al pasar de 3% en 

septiembre de 2003 al 4.3% en 2005. El indicador de Energía y el de cemento, son sustanciales 

para medir la evolución de la empresa país. Por el contrario el Sector Externo, al finalizar el 2005, 

presentó un comportamiento deficitario en su balanza comercial; pues, las importaciones 

aumentaron al pasar de 16.9% a 25.2%, entre el periodo 2004 y 2005 y, las exportaciones 



 69 

disminuyeron al pasar del 11.4% al 4.6%, en estas mismas fechas. Lo anterior se debió al 

desequilibrio en el tipo de cambio, indicador fundamental de la política cambiaria, que afecta los 

movimientos del sector real y financiero entre el país y el resto del mundo. Desde el último 

trimestre de 2003, todo el año 2004 y el año 2005 el peso colombiano se apreció frente al dólar. 

Esta apreciación de la moneda doméstica encarece los precios de los productos del país en 

relación con los precios de los productos del resto del mundo, lo que incentiva a los inversores a 

efectuar compras externas y explica porqué la caída del sector Industrial, del Sector agrícola. Del 

mismo modo, las ventas de los activos financieros se incrementan, lo que promueve a los 

inversores cambios en sus portafolios financieros, al desear otras divisas diferentes al dólar ó, 

como pasó en Colombia, a invertir en portafolios financieros de este país. 

 

La Cuenta Externa sigue observando un déficit en cuenta corriente, el cual en 2004, según 

informe de la ANIF fue de US 1.100 millones de dólares, y, el saldo en cuenta de capital fue de US 

3.300 millones de dólares, el cual, más que compensó el saldo en cuenta corriente y explica 

verdaderamente la apreciación del peso colombiano en 2005. El Banco de la República, quien 

para mantener el tipo de cambio retiró del mercado en  2004 US 700 millones de dólares, por 

encima del nivel requerido para lograr el equilibrio cambiario, no logró la meta esperada, pues, la 

demanda se contrajo aún más de lo esperado debido al aumento en los flujos financieros de 

capital de largo y corto plazo y un aumento significativo de las remesas recibidas desde el resto 

del mundo. 

 

A partir de diciembre de 2005, el Banco de la República decidió a través de su política 

monetaria, disminuir la tasa de interés de referencia en 20 puntos cada vez a lo largo del año, y 

que para marzo de 2006, alcanzó un nivel del 5.7% a fin de alcanzar el equilibrio cambiario. 

Estados Unidos, quien es el principal cliente de Colombia y con el que se ha acordado un Tratado 

de Libre Comercio, TLC, ha optado desde el último trimestre de 2003 por aumentar la tasa de 
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interés de referencia, al pasar del  1.5% en ese periodo, al 5% en 2006, -al igual que en Colombia- 

para alcanzar el equilibrio cambiario, pues  su moneda ha estado depreciada en este mismo 

periodo. El panorama económico para los sectores productivos del país, no es desalentador; se 

observa un crecimiento de la producción, un TLC con Estados Unidos que representa una 

oportunidad de mercado para el sector muebles de madera; un tipo de cambio que actualmente lo 

está defendiendo el Banco Central a través de la política cambiaria y monetaria; pues  a marzo de 

2006, el proceso se revirtió al depreciarse nuevamente la moneda doméstica, lo que permite un 

nuevo impulso para vender productos al mercado internacional; una oportunidad con el sector 

financiero con tasas de interés más bajas para el crédito de inversión; en general condiciones 

económicas favorables para 2006. 

 

4.2 Influencia del TLC en la Productividad y Competitividad del Sector Muebles de Madera 

de Palmira 

 

Después de 22 meses de negociaciones y 14 rondas de discusión, el pasado 27 de 

febrero, Colombia y Estados Unidos pactaron en Washington el Tratado de Libre Comercio o TLC, 

el cual hace parte de la política de integración comercial de Colombia con el mundo, que busca 

promover el desarrollo económico, empresarial e industrial del país.  

 

Teniendo en cuenta que Estados Unidos no sólo es el principal destino de las 

exportaciones colombianas, sino también el mercado más grande y una de las economías más 

fuertes del mundo; el TLC es considerado por el actual Gobierno, como una oportunidad histórica 

y determinante para la economía. De hecho, Colombia al consolidar un estado de preferencia 

comercial con Estados Unidos, se sitúa en un contexto que le permite no sólo competir con Chile, 

México y Centroamérica, que ya han firmado este acuerdo; sino con otros mercados como el 

chino, taiwanes e indio que, aunque tienen altos niveles de productividad y bajos precios al 

consumidor, son una amenaza directa para la oferta nacional, aunque no cuentan con un TLC. 
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En términos generales, el TLC es una de las modalidades de “acuerdo mediante el cual 

dos o más países reglamentan de manera comprehensiva sus relaciones comerciales, con el fin 

de incrementar los flujos de comercio e inversión y, por esa vía, su nivel de desarrollo económico 

y social”27. En él, se fijan  normas y procedimientos que garantizan el flujo efectivo de bienes y 

servicios dentro de los territorios signatarios y las políticas para una sana competencia mercantil. 

Por eso, las medidas acordadas en este acuerdo se enfocaron precisamente a eliminar cualquier 

tipo de restricción arancelaria, aduanera, técnica, sanitaria o fitosanitaria; que entorpezca el libre 

mercado entre Colombia y Estados Unidos; asegurando así los mismos beneficios para ambos 

países. 

 

Sin embargo, aunque mucho se ha dicho sobre las ventajas de este convenio, existe la 

incertidumbre sobre el futuro de algunos sectores productivos (agrícola y farmacéutico) y sobre el 

verdadero crecimiento económico del país, ya que a diferencia de Estados Unidos; Colombia 

carece de una infraestructura productiva que favorezca su actividad comercial desde la misma 

entrada en vigor del TLC – a mediados de 2007-, siendo ésta una de sus principales desventajas. 

 

De hecho, según el Gobierno actual, se requiere una inversión cercana a los 206 billones 

de pesos sólo para adecuar la red vial, aérea, fluvial y de telecomunicaciones; que conformaría la 

infraestructura  nacional, que se prevé estaría lista en el 2009, es decir, tres años después de 

firmado el TLC. 

 

No obstante lo anterior, en el tema que nos compete: el sector transformador de la 

madera, se puede definir lo que puede esperar del TLC. En el panorama sectorial Colombiano, el 

dinamismo, la calidad y diseño  de sus productos, la industria de la madera y el mueble nacional 

es considerada hoy en día como un sector con altas posibilidades para competir y consolidarse 

como uno de los grandes proveedores del mercado estadounidense y uno de los más beneficiados 

con la aplicación del TLC. 
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Conformado en su mayoría por micro, pequeñas y medianas empresas –PYMES-, éste 

acuerdo comercial le permitiría al sector, acceder a soluciones que podrían resolver ciertas 

limitaciones a las que actualmente se enfrenta: el alto costo de maquinaria de alta tecnología, lo 

que impide alcanzar economías de escala, la deficiencia de los mecanismos de apoyo 

gubernamentales, la dificultad para acceder a líneas de crédito especializadas o de financiación, la 

ausencia de canales de distribución efectivos para sus bienes y servicios y hasta la poca o nula 

preparación para identificar las oportunidades de exportación –observado en la aplicación del 

instrumento a la muestra empresarial de la ciudad de Palmira-; son algunas de ellas. En ese 

sentido, el TLC se constituye como una serie de herramientas que facilitarán el desarrollo tanto de 

las PYMES, como de la gran industria perteneciente al sector. Estas medidas son: 

 

1. En materia arancelaria: El esquema de desgravación arancelaria negociado con el TLC 

busca maximizar las oportunidades competitivas del mercado interno. Por eso, el 100 por ciento 

de las partidas ofertadas por Colombia, podrán ser exportadas al mercado estadounidense, una 

vez entre en vigencia el tratado y con arancel cero. 

 

Por otra parte, 125 partidas relativas al sector madera y muebles que conforman la oferta 

de Estados Unidos a Colombia, quedaron establecidas en tres canastas de desgravación. 

 

En la canasta A se ubican 47 partidas que entrarán al país, una vez entre en vigencia el 

Tratado, con arancel cero. Estas partidas, entre las que se encuentran materias primas e insumos, 

son consideradas como productos esenciales para la industria sectorial; pero no representan una 

amenaza para el mercado interno: madera en bruto, hojas para chapado, leña y pasta de madera, 

son algunas de ellas. 

 

La canasta B cobija 43 partidas cuya desgravación se iniciará hasta dentro de cinco años y 

se hará en forma gradual. En esta canasta están bienes como flejes, tableros y madera 
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contrachapada; que a pesar de ser considerados como necesarios para la producción nacional, 

representan un riesgo para el mercado interno. 

 

En la canasta C se encuentran 35 partidas que en 10 años iniciarán su desgravación y que 

constituyen aquel grupo de productos elaborados, comercializados y con un mercado consolidado 

en el país y que por lo mismo representarían una amenaza: muebles para oficina, dormitorio y 

cocina, artículos decorativos y otras manufacturas de madera; hacen parte de ellos. 

 

2. Reglas de Origen: Estas son las disposiciones específicas para determinar el porcentaje 

total de materias primas, mano de obra, utilidades o servicios prestados por empresas locales; en 

la elaboración de un producto considerado original, para derechos de exportación. 

 

En el caso del origen para maderas (capítulo 44), se acordó conferir origen al proceso de 

elaboración de tableros, incluso los aglomerados, a la madera chapada, cajones, marcos de 

madera, barriles, artículos de marquetería y demás manufacturas elaboradas a partir de madera 

en bruto importada de terceros países. Para muebles de madera (capítulo 94) se permite 

elaborarlos a partir de madera o tableros originarios de países no parte del acuerdo. 

 

En este sentido, los productos mencionados para acceder a los derechos de exportación, 

pueden ser elaborados totalmente con materia prima y manufactura nacional ó pueden ser 

fabricados a partir de materia prima e insumos provenientes de Estados Unidos o de terceros 

países (por ejemplo, tableros  elaborados con madera importada de Chile) en un 100 por ciento, 

siempre y cuando la manufactura del producto se realice en territorio nacional. 

 

Cabe destacar, que en materia de mano de obra, ninguno de los dos países puede 

exportar al otro, productos nacionales pero elaborados en otro país. El ejemplo más claro, es el 
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caso de los muebles fabricados en China, bajo la firma o marca de empresas estadounidenses; los 

cuales según las reglas de origen no son considerados productos beneficiarios dentro del TLC. 

 

3. Bienes de capital: La industria nacional podrá adquirir maquinaria y equipos importados 

de Estados Unidos, gracias a la eliminación inmediata de la mayoría de aranceles, facilitando el 

acceso a alta tecnología a un menor costo. 

 

En esta medida, se estableció la diferencia entre bienes remanufacturados, considerados 

como artículos ensamblados a partir de partes usadas pero, garantizando su perfecto estado 

técnico al consumidor; bienes usados, los cuales mantienen las licencias previas exigidas por 

Colombia en la resolución 001 de 1995, las cuales quedaron definidas –también- dentro de un 

paquete establecido para el TLC y finalmente; bienes nuevos, los cuales no requerirán licencia 

alguna para su importación. Ante esto, se necesitaría superar la debilidad en el apalancamiento 

financiero de las empresas del sector, con líneas de financiamiento blandas, que correspondan al 

volumen requerido para el manejo de economías de escala y asociadas las empresas, alcanzar 

economías de alcance y una mayor curva de experiencia  para la incursión de nuevos mercados. 

 

4. Inversión: El TLC al ser un acuerdo cuya vigencia es permanente –caso contrario del 

ATPDEA que expira en el 2006- hace de Colombia un terreno atractivo para la inversión de capital 

estadounidense y/o de terceros países. Así, los capitales de inversión podrán dirigirse a proyectos 

de producción de bienes o servicios a largo plazo, liderados por la industria local, favoreciendo así 

su consolidación como aparato productivo. Este punto, será una  excelente oportunidad para 

superar la baja o nula inversión extranjera registrada en los resultados del instrumento aplicado a 

la muestra representativa de la ciudad de Palmira –una entre 25 empresas, que representa el 4%-, 

como también, una alternativa óptima para la expansión de la Industria en el mercado local y la 

oportunidad para ampliar la oferta productiva del sector, al mercado internacional. 
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5. Compras públicas: Uno de los mayores intereses de Colombia es la participación de la 

industria nacional en el mercado de las compras gubernamentales. 

 

Para las PYMES se logró un balance favorable de acceso a las compras públicas, con una 

reserva en el segmento de contratos con el gobierno colombiano inferiores a US 125.000; mientras 

que en Estados Unidos se aplicará un umbral del US 100.000. Igualmente se logró definir un 

umbral de US 62.000 para el resto de compras gubernamentales y; establecer la participación de 

Colombia en las compras que no sean estratégicas de grandes entidades tales como el 

Departamento de Defensa. 

 

6. Asuntos Ambientales: En este campo se logró la preservación de la soberanía nacional 

y su autonomía para aplicar la propia legislación ambiental, así como la inclusión de las 

obligaciones de las partes –extensiva al TLC EUA –países Andinos- en reconocer la importancia 

de la biodiversidad y de las medidas para combatir la biopiratería; un compromiso que hasta ahora 

no había sido reconocido por Estados Unidos en ningún tratado. 

 

7. Otras Medidas para el Libre acceso a mercados: Estas disposiciones eliminan las 

medidas arancelarias que pueden dificultar el acceso libre de productos a cualquiera de los dos 

mercados como los procedimientos aduaneros, los cuales fueron simplificados con el fin de 

agilizar las operaciones de importación y exportación de mercancías. Entre las acciones 

acordadas se encuentra el recibo y despacho de mercancías en un tiempo máximo  de 48 horas –

una vez llegada la mercancía al puerto-, se prevé el mejoramiento de los sistemas de riesgos que 

permitan agilizar el trámite de mercancías ilícitas y; el fortalecimiento de los mecanismos de 

intercambio de información oportuna que eliminen sobrecostos y trámites al usuario. 

 

8. Oportunidades competitivas del Sector Nacional: Según una de las fuentes consultadas, 

el sector transformador de la madera posee ciertas ventajas, frente al mismo sector de Estados 

Unidos, que pueden ser aprovechadas para lograr buenos resultados en el marco del TLC. 
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En efecto, una de las mayores dificultades que enfrenta el mercado estadounidense es el 

alto costo de mano de obra, calculado en US 21.2 dólares por hora laboral,28 que incide sobre los 

costos de fabricación de muebles, artículos decorativos y manufacturas en general; encareciendo 

así los precios para el consumidor final. Para contrarrestar este hecho, el sector maderero de 

Estados Unidos se ha visto obligado a buscar mano de obra extranjera para equilibrar los costos 

de producción. Así como para proveer su mercado interno con productos importados, 

convirtiéndose en un comprador nato de productos madereros terminados. 

 

Así, Colombia por su bajo costo de mano de obra, calculado en 75 centavos de dólar por 

hora laboral, podría ser uno de los destinos al que Estados Unidos recurriría para buscar el 

servicio, hecho que a su vez favorecería la inversión de capital en la industria maderera local; 

pues empresas dedicadas a la fabricación de muebles y otros artículos, sentarían sus plantas de 

producción en el país, lo que sería positivo para que también se consideraran mejores condiciones 

salariales para los trabajadores colombianos, o en su defecto una disminución en los niveles de 

desempleo. 

 

Otra de las ventajas del sector, son precisamente sus productos ya que gracias al nivel de 

diseño y calidad que han alcanzado principalmente las artesanías, artículos decorativos y 

muebles, se constituyen como uno de los bienes más atractivos para los consumidores 

estadounidenses. Especialmente los muebles nacionales, reconocidos por la belleza de sus 

maderas tropicales y finos acabados, se consideran como fuertes competidores frente al mobiliario 

español o italiano –altamente valorados por su diseño de alta gama-, permitiéndoles conquistar el 

mercado de muebles para el hogar, oficina, cocina y RTA. A su vez, Colombia al poseer uno de 

los suelos más fértiles para la producción de madera tropicales, que resultan exóticas para los 

compradores de productos madereros europeos y norteamericanos, podría hacer parte de los 

países que como Bolivia, lideran las importaciones en este rubro a Estados Unidos. 
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Cabe destacar que dentro de los subsectores interesantes, se encuentra la industria 

dedicada a la manufactura de estructuras para la construcción como puertas, pisos, molduras, 

marcos y ventanas en madera maciza; que al elaborar productos con los más altos estándares de 

calidad y de conservación del medio ambiente internacional; ha logrado consolidarse entre los 

consumidores estadounidenses. 

 

Así, la industria transformadora de la madera nacional cuenta con un alto potencial 

identificado, sin olvidar que gracias a su esfuerzo, innovación, mejoramiento productivo, 

administrativo y empresarial; éste es hoy en día un sector maduro que se proyecta a conquistara el 

mercado internacional. 

 

Agenda Interna Sectorial: Uno de los resultados del TLC es que permitió a los diferentes 

sectores industriales programar su Agenda Interna para la Productividad y Competitividad –

“conjunto de plantes, proyectos y medidas para maximizar los beneficios y mitigar los riesgos de 

los tratados comerciales”- con el fin de definir un cronograma de acciones para fortalecer sus 

ventajas competitivas y para dar solución a sus debilidades y dificultades. 

 

En el caso del sector maderero nacional, se identificaron varias debilidades que hacen la 

diferencia para la industria nacional entre exportar o no. Por eso, el documento que definió la 

Agenda Interna sectorial –contiene los lineamientos que buscan hacia el año 2015 consolidar y 

articular la actividad maderera, desde lo forestal hasta los aspectos relacionados con la 

comercialización nacional e internacional de sus productos. 

 

En ella se involucran a todos los actores de la cadena productiva: comunidades, gobierno, 

entidades oficiales y académicas, empresas privadas, institutos de investigación y red de 

comerciantes; para su desarrollo. Esto fortalecería la plataforma competitiva regional, 

específicamente el tercer atributo de la ventaja competitiva para el sector; donde la presencia de 
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7cadenas productivas compuesta por las industrias relacionadas y de apoyo de las empresas 

productoras de bienes finales es necesaria e importante para competir con los productos en los 

diversos mercados. 

 

En materia forestal, los lineamientos a seguir buscan promover el abastecimiento 

sostenible de materia, teniendo como origen el recurso forestal de especies tropicales. Definir 

claramente las zonas y plantaciones forestales del país y su capacidad de producción, adelantar 

los paquetes tecnológicos forestales de las especies con potencial comercial y promover el 

fortalecimiento cultural de los procesos sostenibles; son las acciones más urgentes que según la 

Agenda Interna debe emprender el sector. 

 

En el área de los procesos productivos, la Agenda Interna define la promoción de los 

cluster como medio para crear alternativas económicas, la consolidación del aparato productivo 

sectorial mediante capacitación e inversión, la creación de sistemas de difusión de las 

características del mercado externo y; el mejoramiento de las condiciones laborales de quienes se 

dedican a la actividad maderera. 

 

Teniendo en cuenta que esta Agenda Interna es el plan de vuelo para consolidar la 

industria maderera nacional, queda esperar que los mecanismos de apoyo gubernamental y las 

acciones del sector privado que se dirigen a este objetivo se cumplan en el plazo establecido, ya 

que además de mirar al mercado de Estados Unidos, las oportunidades comerciales para el sector 

nacional, se encuentran también en otros interesantes mercados a nivel mundial. 

 

Este es un gran reto para las empresas del sector muebles de madera de la ciudad de 

Palmira- Colombia, pues, deberán reconfigurar la estrategia y la estructura mediante la 

explotación de las economías de escala y las economías de alcance y la reducción sistemática de 
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los costos de producción ó curva de experiencia, para alcanzar ventaja competitiva frente a sus 

competidores. 

 

4.3 Análisis del Entorno 

 

El Valle del Cauca se ha caracterizado por ser un escenario interesante y propicio para la 

inversión.  A esto se suma, que los muebles nacionales sustituyeron progresivamente a los 

extranjeros, posicionándose en los nuevos canales de distribución, almacenes o hipermercados. 

 

En contraposición, hubo una caída de la importación de maquinaria necesaria para la 

producción, lo que incidió en el mejoramiento de la productividad.  Ante esta situación, la industria 

del mueble de Palmira, se organizó para generar procesos asociativos de mejoramiento en su 

producción y buscar canales de distribución que representen beneficios para sus afiliados.  Así, se 

suplió la incapacidad individual de afrontar problemas con la congregación de recursos y esfuerzos 

a nivel gremial. 

 

El sector del mueble, ligado a la construcción se afecta positiva o negativamente cuando 

ese sector gana o pierde productividad.  Ahora, dentro del sistema financiero del sector de la 

madera, se ha visto la reducción del nivel de endeudamiento durante los tres últimos años.  El 

incremento de los pasivos fue del 33 % en 1996 y del 20.6 % en 1997, estos factores son positivos 

para la recuperación de la rentabilidad en un contexto de altas tasas de interés.  No obstante, el 

sector de muebles de madera en Colombia exhibe un buen indicador de competitividad en el costo 

salarial por unidad de producto: éste se encuentra alrededor de 0.17 dólares de salario por cada 

dólar de producción.  Las exportaciones de muebles de madera representan cerca del 18 % de la 

producción.  Su volumen ha venido aumentando en los últimos años como resultado de la caída 

de la demanda. Las importaciones de madera representan el 22 % del consumo nacional, cifra que 

habla de una participación importante que ganó terreno en la década de los 90. 
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De otro lado, Palmira comparado con Bucaramanga en el año 1998, en cuanto a 

exportaciones de muebles de productores pequeños y medianos es relativamente equitativo.  La 

diferencia que existe entre estas dos ciudades se refleja más en la maquinaria y la calidad del 

producto, puesto que Bucaramanga presenta mayor modernización, el 68.2 % de las máquinas del 

sector de Palmira son manuales. 

 

Igualmente, ha afectado los comportamientos de la economía durante la década del 90 y 

los primeros años del nuevo milenio que se ha visto reflejada en el cierre de la pequeña y mediana 

industria y por ende en los altos índices de desempleo.  Esto aumenta la inseguridad y la violencia 

en las ciudades, especialmente, en el Municipio de Palmira.  Esta situación incide en el 

comportamiento del mercado del mueble de madera.  No obstante, la industria manufacturera 

ocupa aproximadamente la tercera parte de la población trabajadora y del empleo formal, 

contribuyendo al mejoramiento económico de la población involucrada en dichas actividades.  A 

esto se le suma, que la educación no está definida para las necesidades reales del sector, no 

existen programas académicos que propendan por una autonomía del futuro profesional, se sigue 

fomentando la empleomanía. 

 

De otro lado, la intervención del Estado a través de sus organismos ambientalistas ha 

logrado promover la toma de conciencia sobre la utilización de los recursos naturales, lo que 

redunda en la búsqueda de proyectos alternativos que permitan mantener una rica producción 

maderera sin el deterioro del medio ambiente.  Esta es una política ambientalista que se encuentra 

en proceso de construcción y de formación en los pequeños y medianos empresarios del sector de 

producción de muebles de madera en Palmira. 

 

En cuanto a la producción en si de muebles de madera, existe una reglamentación jurídica 

que se inicia con la obtención de licencias de aprovechamiento, de acuerdo al tipo de explotación 

con criterio de sostenibilidad para garantizar la permanencia de los bosques.  Igualmente, existen 
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planes de manejo forestal, aprovechamiento, mapas de predios y otros estudios que permiten 

mejorar el uso de los recursos, porque el comercio ilegal de maderas está tipificado como 

contravención al decreto 1791 del 4 de octubre de 1996, pero está poco difundido y aplicado.  El 

INCOMEX se encarga de expedir los certificados de origen para el sector de muebles de madera, 

con el fin de poder acceder a las preferencias arancelarias otorgadas en los diferentes esquemas 

de integración, donde participa Colombia. 

 

Mediante la Ley 47 de 1989, Colombia ratificó su vinculación a la ORGANIZACIÓN 

INTERNACIONAL DE MADERAS TROPICALES “OIMT” porque con este convenio se estimula la 

promoción de planes de producción maderera a largo plazo y sistemas de ordenación sostenible 

económicamente viable. 

 

En el último informe del Registro Mercantil de la Cámara de Comercio de Palmira, se 

encontró que entre los principales veinte productos exportados se encuentran artículos de madera, 

discriminados según la tabla con sus respectivos movimientos financieros, lo que evidencia, cuál 

ha sido el movimiento económico de este sector. 

 

ITEM PRODUCTO No.  VALOR FOB US$ 

10 Muebles de madera para oficina 45 1.162.555 

16 Demás muebles de madera 45 859.095 

17 Muebles de madera, dormitorios 42 598.024 

 Total de exportaciones del sector  2.619.674 

 Total de exportaciones  82.105.197 

 

Como se puede observar, las exportaciones de productos elaborados con madera como 

muebles de oficina, dormitorios y otros, sólo representan el 3.19 % de las negociaciones de este 

sector.  Es decir, como se viene diciendo, este es un nuevo sector de la economía que se está 

introduciendo en la economía local, regional, nacional e internacional. 
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4.3.1 Contexto histórico social del municipio de Palmira, departamento del Valle. En 

1541 se le adjudicó a don Pedro Cobo, anapónima, la primera encomienda de la localidad 

considerada propiedad real, originándose así el pueblo de San Jerónimo de los Ingenios, al cual se 

unió posteriormente la encomienda de los indios Aují y que le fue donada por la corona española a 

don Gregorio de Astigarreta. Estas donaciones reales eran otorgadas a dichos caballeros por sus 

luchas a favor de la corona en contra de los indígenas.  En dichas haciendas se montaron 

trapiches, trabajados por los indios y administrados por los españoles, iniciándose así un primer 

núcleo de haciendas que serían las promotoras del nacimiento de la ciudad. 

 

Fue en 1611, cuando se habló de las tierras de Llanogrande, admiradas por su extensión y 

por la riqueza de sus tierras para la agricultura y ganadería.  La propiedad de Astigarreta a su 

muerte en 1619, pasó a manos de su viuda doña Juana Ponce de León, quien vendió parte de sus 

tierras y las propiedades de sus hijos Gregorio y Baltasar a Juan de Aguirre y Rodrigo Arias, 

respectivamente, reservándose la viuda un Ingenio situado en esas tierras, propiedad que a su 

muerte pasó a manos de su hijo Gregorio, quien en sociedad con un el matrimonio Zapata de la 

Fuente y doña Mariana Ponce de León, dio como aporte, “las pailas, tornos, cañamelares, negros 

esclavos necesarios, sacándolos de la labor de las minas en que los tengan ocupados”, darían un 

gran empuje al ingenio mejorando su producción. 

 

Otro latifundista distinguido durante la colonia, el señor Pedro Cobo, propietario de 

Anapónima, legó a su muerte la propiedad a sus hijos Lázaro y Andrés.  A Lázaro le tocó 

Anapónima y a su hermano Andrés otras haciendas cuyos nombres se desconocen, pero en cuyas 

tierras, como en las vecinas, se cultivaba exitosamente la caña de azúcar. 

 

Anapónima, pasó luego a manos de Lorenzo de los Cobos y de Francisco Escobar, 

descendiente de los Cobo, en 1650, conocida entonces, como Concepción de Nima.  De modo, 

que Llanogrande fue un gran territorio de grandes haciendas, como El Palmar, La Herradura, San 
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Jerónimo, Aguaclara y la Concepción de Nima, pobladas densamente por españoles, criollos, unos 

cuantos indígenas y esclavos africanos que reemplazaron la mano de obra indígena agotada 

porque muchos de ellos se dispersaron para no trabajar con los invasores. 

 

La hacienda El Palmar se donó a la parroquia de Nuestra Señora del Palmar, fundada en 

1722, ésta se componía de 167 ranchos pajizos dándose origen a la ciudad de Palmira.  Aquí se 

concentró la mayor parte de la población.  Posteriormente, el cura Juan Barona dividió el terreno 

en 21 lotes para vender a los vecinos del lugar.  Allí se inició la primera urbanización en los 

terrenos de Llanogrande, que contó posteriormente con 300 parroquianos. 

 

Así, el Municipio de Palmira surge el 17 de Junio de 1773, con el nombre de Llanogrande, 

como resultado de la parcelación de la hacienda en los lotes urbanizados, la construcción de calles 

y espacios comunitarios, concentrándose allí la población que estaba migrando alrededor de la 

parroquia de Nuestra Señora del Rosario de Palmira.  Sólo el 5 de Diciembre de 1813, la 

población tomó el nombre de Palmira, dado por don Pedro Cárdenas, quien proclamó en dicha 

fecha el territorio como independiente.  Este acontecimiento marcó el cambio de nombre, en honor 

a la Virgen de Nuestro Señora del Rosario del Palmer, nombre sugerido y aceptado como tributo a 

la gran cantidad de palmeras existentes en el territorio.  Posteriormente, el 25 de junio de 1824, 

Palmira fue elegida como cabecera municipal. 

 

El Municipio de Palmira se encuentra en la región sur del Departamento del Valle del 

Cauca.  Tiene un área de 1162 Km2, de los cuales 22.82 Km2 corresponden a la zona urbana y 

1139 Km2 al área rural.  Topográficamente cuenta con una zona fértil ubicada al occidente del 

Municipio y una montañosa al oriente. 

 

El Municipio de Palmira para el año 2000 tenía una población aproximada de 271.681 

habitantes, siendo el 84 % urbano y 1l 16 % rural, cuenta con una densidad de población de 225 

habitantes por Km2. 
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4.3.2 Población empresarial y zona de influencia. La población empresarial de la 

región, de acuerdo con el registro mercantil de la Cámara de Comercio de Palmira, es de 5515 

inscritos en 2004, obteniéndose un crecimiento de 8 puntos respecto del año anterior, cuando se 

tenían 4881 empresas.  La actividad económica predominante, de acuerdo con el registro 

mercantil, es el comercio que cuenta con 3401 inscritos, que representan el 47 % del total, seguido 

del sector industrial con 980 empresas (13 %), el de servicios con 1254 (17 %) y el financiero con 

166 inscritos (2 %), agricultura, ganadería y silvicultura con 297 empresas que representan el 4 % 

del total de las empresas inscritas más representativas del Municipio. 

 

Con el trabajo anterior donde se mostraron las cifras del año 1997, se puede observar un 

movimiento bastante significativo de la realidad económica del Municipio, así se observa que el 

sector financiero registró en 1997, el mayor crecimiento porcentual (13.7%), en cuanto al número 

de empresas, comparado con el del año inmediatamente anterior, pero para el año 2004 se 

presenta un descenso bastante fuerte, producto de las nuevas políticas que intentan replicar el 

modelo de competitividad y productividad de Porter, lo que implica, un ajuste inicial para luego, 

consolidar las actividades económicas que cumplen con los requisitos para lograr posicionarse en 

el mercado.  Para ese mismo, aparece en su orden, la actividad agrícola (10 %), las entidades de 

servicios (9.2 %), el comercio (8.9%) y el sector eléctrico (8.3%) como los más importantes.  De 

otro lado, la poca presencia del sector minero disminuyó en un 50 %, al bajar de seis a tres 

empresas.  Es decir, el panorama económico ha variado, mejorando y desmejorando para algunos 

sectores en el transcurso de siete años, como se puede observar en el párrafo anterior. 

 

En el número de empresas según el producto o actividad específica, se desatacan en los 

años 96 y 97, en su orden, las siguientes: comercio por menor de productos alimenticios y de 

bebidas, los de comercio por menor de prendas de vestir, los de restaurantes, cafeterías y 

heladerías y las entidades dedicadas a la producción agropecuaria. 
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El tipo de sociedad que prevalece en la región, es la persona natural con 4173 (74%), 

seguida en menor proporción por la sociedad limitada 765 (13.6%), las agencias 207 (3.7%), la 

sociedad en comandita con 148 (2.6 %), las empresas asociativas de trabajo, que se perfilan con 

una alternativa de asociación con 135 inscritos (2.3%) y la sociedad anónima con 116 equivalentes 

al 2.1 %.  En los últimos años, la mayor variación se registró en las nuevas formas de asociación 

como son las empresas unipersonales que aumentaron en número de cinco a 16 (220 %) y las 

EAT que crecieron en un 132.8 %.  Pero, según el informe del año 2004, se presentaron cambios 

muy por encima y por debajo del movimiento presentado siete años antes, pues el tipo de 

sociedad que prevalece en la región para este nuevo año, aunque sigue siendo la persona natural 

con 5740 (80%), seguida en menor proporción por la sociedad limitada 603 (8 %), las agencias 60 

(0.83%), la sociedad en comandita simple con 108 (1.5 %), las empresas asociativas de trabajo, 

que bajó el 72 % de los inscritos para 1997, significando esta cifra, los problemas que representa 

para los trabajadores este tipo de asociación, y para este año sólo se registraron 98 EAT (1.3%) y 

la sociedad anónima con 172 equivalentes al 2.1 %.  Igualmente, las empresas unipersonales que 

aumentaron en número de 16 a 96 inscritos, lo que significa el 600 %. (Ver tabla No. 4, Anexos) 

 

En cuanto al tamaño, de acuerdo con el nivel de activos de las personas naturales y/o 

jurídicas ante la Cámara de Comercio, se observa que la microempresa concentra el mayor 

número de empresas con 6549 (91%), seguido en menor proporción de la pequeña empresa 432 

(6.03%), la mediana con 85 (1.18%) y la gran empresa con 93 que representan sólo el 1.29 %.29 

(Ver tabla No. 5, ANEXOS) 

 

4.3.3 Estructura económica actual de la ciudad de Palmira. La economía de Palmira se 

sustenta en la rama industrial, manufacturera y agricultura tecnificada.  la actividad laboral del 

municipio se puede localizar, conociendo la especialización de las diferentes ramas de producción, 

la que es considerablemente alta para las ramas agropecuarias, industrias manufactureras y 

transporte; siendo muy baja en las actividades de construcción, servicios personales y 

especialmente, los servicios financieros. 
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El número de afiliados al seguro social es aproximadamente de 6000 trabajadores, este 

dato no incluye a trabajadores independientes, servicio doméstico, trabajadores familiares sin 

remuneración. 

 

La economía de la ciudad depende de la agricultura comercial que cultiva sorgo, soya, 

maíz y algodón permitiendo la alternación de cultivos.  Es la más importante para la economía 

local, la producción de caña de azúcar en los ingenios, la ganadería y la avicultura se orientan 

exclusivamente hacia Cali.  La industria manufacturera ocupa la tercera parte de la población 

trabajadora y la tercera parte del empleo formal, la actividad metalmecánica representa un 31.25 

%; los productos alimenticios un 34.25 % y los tejidos y confecciones un 14.29 %.  Estos tres 

grupos representan el 80 % del empleo en la manufactura de Palmira. 

 

Ubicando a grosso modo el contexto económico y social de Palmira, se presenta una 

reseña histórica de la Asociación Palmirana de Empresarios del Mueble ASOPEM. 

 

4.3.4 Reseña histórica de la Asociación Palmirana de Empresarios del Mueble 

ASOPEM. ASOPEM es la agremiación que se organizó en la década de los 90 con el fin de 

fortalecer su capacidad de negociación frente a la municipalidad en el tema de usos del suelo, 

debido a que la mayor parte de sus agremiados se localizan en zonas de uso residencial.  Tiene su 

campo de acción en el sector urbano del municipio, por esta razón los productores de muebles no 

están ubicados en una zona industrial por ende, sus empresas están dispersas en diferentes 

sectores de la ciudad de Palmira.  Esta situación lleva a la asociación a fortalecer su capacidad de 

negociación frente a la municipalidad en el tema de usos del suelo, porque la mayor parte de sus 

agremiados se encuentran en zonas de uso residencial. Debido a su interlocución con la 

administración municipal consiguieron que les fuera permitido permanecer en sus 

emplazamientos, con restricciones en cuanto a ampliación del área de producción. En segundo 

lugar, la tarea de ASOPEM se ha encaminado a conseguir que la administración municipal apoye 
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la posibilidad de establecer en el municipio un parque industrial en el que se relocalicen las 

empresas productoras de muebles. Este esfuerzo se ha visto frustrado, a pesar de que en su 

consecución intervinieron por lo menos dos equipos de gobierno diferentes. 

 

La Asociación ha tenido dificultades con las empresas productoras de muebles de madera.  

Para 1994, el 50 % de las empresas afiliadas se retiraron porque el 35 % de ellas tuvo que cerrar 

debido a problemas administrativos que los llevaron a la descapitalización.  Las causas de esta 

situación ha sido precisamente, el bajo nivel competitivo tanto tecnológico como de mercado, la 

crisis económica del país, la desaceleración de la construcción, la competencia desleal y el 

contrabando. 

 

La credibilidad en la Asociación Palmirana de Empresarios del Mueble ASOPEM está 

fundamentada en su representatividad gremial, lograda con el trabajo y el esfuerzo de sus 

afiliados.  ASOPEM nació con el objetivo de iniciar un proceso de redención y fortalecimiento del 

sentido de pertenencia de una arraigada actividad económica como lo es la fabricación de 

muebles, con todo su entorno de actividades afines para hacer frente a las nuevas reglas de juego 

impuestas por la apertura económica, que representa una amenaza para la pequeña y mediana 

empresa. 

 

A través de su institucionalidad, ASOPEM ha asumido la defensa de sus afiliados y no 

afiliados en cuanto a los procesos de manufactura pues las entidades dedicadas a la vigilancia de 

la calidad del medio ambiente, la señaló como contaminadora del medio ambiente.  Ante esta 

situación contrataron a ingenieros de PROENSA quienes hicieron un estudio sobre este tema, 

dando como resultado, el poco impacto que producían los trabajadores de la madera frente al 

tema ecológico.  Actualmente y desde hace varios años, la CVC ha venido realizando una 

campaña de concientización entre los productores de muebles, para que cada día se optimicen los 

procedimientos, implementando estrategias que permitan una producción limpia. 
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Con estas inquietudes, ASOPEM se constituye como agremiación en agosto de 1994, con 

personería jurídica No. 000328.  Desde esta instancia, se ha logrado despertar el interés de los 

empresarios en torno al concepto de gremio, formando parte activa de la toma de decisiones sobre 

las políticas y problemáticas que tengan que ver con la Asociación.  Se busca ante todo, el 

desarrollo y bienestar del empresario.  Desde su fundación se ha tratado de definir sus objetivos, 

criterios de organización y la elaboración de estatutos de funcionamiento interno para la obtención 

de su reconocimiento legal y personería jurídica. 

 

Esta agremiación está conformada por propietarios de empresas dedicadas a la actividad 

de la fabricación de muebles en general, como, muebles metálicos, de madera, muebles y 

divisiones para cocina y el hogar, además de insumos industriales del mueble como fabricantes de 

productos para reparación, limpieza, cromado y galvanizado, distribuidores de tubería y lámina, 

distribuidores de madera en general. 

 

Su compromiso se centra en el sector de los muebles, buscando la promoción y el apoyo 

al desarrollo empresarial con miras al mejoramiento tecnológico con la colaboración de los entes 

municipales y gubernamentales.  Por tanto, es una instancia de representación para los 

empresarios de este sector, fomentando siempre la competitividad y la calidad de vida de sus 

afiliados, empleados y sus familias.  La asociación desarrolla actividades de capacitación, 

formación e integración para los asociados, sus empleados y familia, buscando la integración y 

constancia en el trabajo permanente.  En el tiempo de funcionamiento, han logrado el “certificado 

del uso del suelo”, realizar promoción de productos a través de la muestra nacional del mueble 

que se realiza desde el año 1995 y se han posicionado ante la Cámara de Comercio de Palmira, 

SENA, INFIPAL e INDEVAL.  Actualmente, impulsan la creación de un parque industrial. 

 

4.3.4.1 Desarrollo histórico de la industria del mueble. La creación de muebles de 

madera está estrechamente vinculada a la historia.  Los cambios en el diseño están relacionados 
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con la forma de vida, las costumbres y las necesidades de la población.  el diseño depende de los 

medios y la riqueza local del lugar al que pertenezcan los ebanistas. 

 

Los egipcios confeccionaban todos sus muebles en madera de palma porque era el único 

árbol con que contaban.  Eso se refleja en la estructura y en la construcción, por esos sus muebles 

tienen contra fuerte para consolidar la madera, están recubiertos de esmalte, conchas, plata, oro, 

sedas o cueros compensando la pobreza del material base. 

 

Los muebles son geométricos, estilizados; de colores puros como blancos, verdes, 

amarillos y rojos; son adornados con motivos que representan esfinges de guerreros, esclavos, 

tigres, halcones, plantas de papiro y de loto.  Los muebles más usados son cofre, las mesas 

taburete, sillones y sillas.  La moda y el diseño van a la par.  En Bizancio, se encuentra el 

nacimiento del concepto de mueble.  Con el paso de los años, se van perfeccionando los estilos y 

diseños, que iniciaron siendo muy simples y sencillos, con el enriquecimiento del imperio se va 

evolucionando, hasta transformarse en muebles ostentosos, revestidos con chapas de marfil, 

metales preciosos, tapicerías y esmaltes, mientras que en los primeros aparecían los adornos y las 

florituras, en occidente se vive una época austera motivada por un sentimiento religioso.  A esta 

austeridad se le suma la calidad natural de las maderas, como el nogal, roble, castaño y pino; 

mientras que en Europa central se utilizaba el tilo.   En la época gótica se sigue haciendo un 

mueble macizo y pesado, caracterizado por la verticalidad.  En el Renacimiento, mediados del 

siglo XVII, se recobran los elementos paganos y se tiende de nuevo a la horizontalidad. 

 

Durante el barroco se da mayor realce y riqueza al sentimiento católico que coincide con el 

desarrollo y esplendor de las monarquías.  En contra a la posición de la rectitud renacentista, las 

artes toman un sendero suntuoso, abarrocado.  Los edificios se construyen con grandes 

ventanales que al dar mucha luz al interior, requieren de muebles muy decorados.  En el siglo 

XVIII, aparece el neoclásico en el que el mueble deja de ser característico de cada país y los 
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estilos vuelven a europeizarse.  Al neoclásico, le sigue el estilo imperio en el que se sirve del 

bronce para las cerraduras y para coronar las patas de las mesas, los muebles llevan copas, 

guirnaldas de flores, decorados en elipse y muchas más florituras. 

 

En el estilo romántico del siglo XIX, se copian los muebles antiguos, idealizándolos.  Lo 

más innovador es que con la misma preocupación de abaratar costos, problema que todavía se 

presenta en la confección de muebles de pino y otras maderas baratas, por fuera se chapaban de 

madera buena: caoba, limoncillo, palisandro o palo rosa para las incrustaciones.  El mueble debe 

ser diseñado con el propósito que un artesano lo realice y un ebanista lo firme.  El propósito del 

diseño no es en absoluto la realización de una pieza única, sino el pensar en las características 

que un mueble debe reunir para hacer estéticamente equilibrado, funcional, práctico y realizable 

en grandes series.  El diseño predominante busca la practicidad.  Aparecen los muebles abatibles 

y plegables, sobre como proyectar, plantear y llevar a cabo el diseño actual.  Uno de los 

argumentos del diseño es el de mejorar y superar, al menos en determinados aspectos, los objetos 

ya existentes. 

 

4.3.4.2 Breve descripción de la historia del mueble de madera en Palmira30. A 

comienzos del siglo XX, los muebles de madera de Palmira eran fabricados con maderas como el 

comino, cedro costeño que provenía de la costa pacífica chocoana, el caoba, comino crespo y el 

cedro caquetá.  La tendencia de los estilos estaba enmarcada por la moda europea, con sillas Luis 

XV del Barroco, camas de Barroco Español, baúles, asientos y mesas.  Siempre ha existido un 

gran costo en los muebles de madera, debido a los altos precios de la materia prima y la poca 

tecnología de alta producción que maneja el sector.  Posteriormente, el estilo Isabelino con sus 

sofás, asientos y taburetes fueron muy apetecidos por aquella época, por la clase oligarca.  La 

mano de obra de los ebanistas era muy costosa, mientras que las personas de bajo recursos 

acudían al carpintero, siendo sus asientos una tabla con dos patas, que en algunos casos tenían 

un sostén en el medio.  Sus mesas, un par de tablas sostenidas con unos travesaños y algunos 
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casos se tenían varias tablas horizontales con una vertical con cuatro patas.  Para esta época, aun 

existe aunque en menor frecuencia personas que les gustan los muebles tallados con figuras 

geométricas o de animales. 

 

El movimiento de producción de los muebles de madera tanto a nivel nacional como 

regional ha manejado fuertes altibajos.  En 1998, cayó en 8.7 % frente a un 13.1 % del año 

anterior.  Son pocos los estudios al respecto, de allí que la información sea aleatoria, producto de 

las entrevistas y conversatorios con los trabajadores del sector. 

 

El empleo total del subsector continuó con la tendencia decreciente que trae desde 1995, 

cuando registró una caída de 14.8 %, para 1998 fue de 7.4 %.  El anterior resultado junto con la 

caída de la producción lleva a un descenso de la productividad de 1.4 %, contra un aumento de 

13.3 % registrado en 1997.  De otro lado, el costo por unidad de producto tuvo un incremento de 

0.6 %, que se explica por el mayor incremento del costo real por hora trabajada.  

 

En cuanto a la composición de la producción, se registró un aumento en la participación 

del valor agregado (51.8 %) que sobrepasa al consumo intermedio (48.2 %) por primera vez entre 

1991 y 1997.  A su vez, las prestaciones y cargas laborales continúan ganando importancia con un 

9.6 % para 1997. 

 

Con los indicadores de comercio exterior, se observa que las importaciones han crecido a 

un ritmo mayor que las exportaciones, aunque en 1998 las compras externas cayeron 3.3 % y las 

ventas crecieron 15.2 %.  Las importaciones del subsector se concentran en cinco países que 

tienen el 72.7 % del total.  En 1991, Estados Unidos concentraba el 70 % del mercado, ahora sólo 

posee el 37.6 %, le siguen Italia (12.3%), España (8.7%), Alemania (7.2 %) y Japón (6.9 %).  Las 

exportaciones son manejadas con Estados Unidos, Venezuela, República Dominicana y Ecuador, 

que en 1991 participaban con el 67.9 % del mercado y hoy tienen el 84. 3 %. 
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De acuerdo con el informe “Mercados Industriales del Mueble”, de la Asociación Nacional 

de Instituciones Financieras ANIF, la rentabilidad del activo de las empresas de este subsector 

continuó cayendo en 1997 al situarse en -4.7 %.  Al igual que la industria de madera, la fabricación 

de muebles reflejó los efectos de la desaceleración de la construcción y de la demanda interna; lo 

cual lleva a los empresarios a buscar nuevos mercados para sus productos, favorecidos por el 

proceso de devaluación que se vivió durante este año. 

 

4.4 Características de las Empresas del Sector de Muebles de Madera en Palmira 

 

Tanto las empresas como este sector han tenido mercados muy reducidos.  Hoy se 

observa que la competencia y la guerra de precios es constante en todo el sector, debido a que no 

hay una definición de precios que permita la unificación de los mismos; esto teniendo en cuenta 

que la ciudad no es fuerte en la fabricación de muebles de madera debido a que en la actualidad 

se cuenta con un número reducido de empresas, sólo hay 27 legalmente establecidas, sin contar 

con los muebles producidos en talleres caseros o de fabricación no formal. 

 

El sector está compuesto por un gran número de establecimientos que presentan un alto 

grado de heterogeneidad.  De acuerdo con el censo del DANE de 1990, el sector generaba el 2.5 

% de los ingresos del sector industrial pero representaba el 5 % del total de los establecimientos.  

Los principales productos del sector son: sofás para sala, sillas para comedor, camas, sillas para 

sala, armarios, clóset y muebles modulares para oficina.  El crecimiento de los precios de los 

muebles ha seguido la tendencia de la producción.  En la época de auge de la producción han 

alcanzado a crecer hasta un 27.3 %, otras veces ha llegado a un 6.1 %, representando 

reducciones reales al margen operacional. 

 

Se pudo observar como resultado de las encuestas, que las actividades de las empresas 

afiliadas y estudiadas en este trabajo están enmarcadas en un alto porcentaje, 84 % en fabricación 
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de muebles para el hogar, 4 % fabricación de muebles para oficina y 12 % fabrican muebles para 

el comercio y prestación de servicios. (Ver Tabla No. 6, en Anexos)  En relación con el 

establecimiento único, el 96 % de la muestra, o sea 24 empresas tienen un solo establecimiento.  

En relación con la antigüedad 13 empresas (52 %) apenas llevan funcionando de uno a cinco 

años, 8 empresas (32 %) de seis a diez años, lo que significa que el 84 % recién están 

participando de la economía productora en la región, el 16 %, de dos empresas que tienen de 11 a 

15 años y dos, más de 15 años, lo que significa que en realidad este es un mercado nuevo, que ha 

logrado consolidarse en poco tiempo, como un sector dinámico para el desarrollo de la región, a 

pesar de las múltiples falencias que presenta, como se verá más adelante. 

 

En cuanto a la característica de la naturaleza de la empresa según el manejo de capital, 

las 25 empresas de la muestra, son privadas con capital nacional.  En relación con la forma 

jurídica, 14 empresas (56 %) son dirigidas por personas naturales o propiedad individual, 9 

empresas (36 %) corresponde a la sociedad limitada y dos (8 %) son sociedad anónima. (Ver 

Tabla No. 7, Anexos) 

 

Dentro de las características de las condiciones de los factores, la fuente de energía 

hidroeléctrica que utilizan las empresas, demostró que 13 de ellas (52 %) tiene buena fuente de 

energía, y para 12 (48 %) es excelente.  Ahora, la accesibilidad de las fuentes de energía, 

confirmó que para cuatro empresas (16 %) es regular, para 13 empresas (52 %) es buena y sólo 

para ocho (32 %) es excelente.  En cuanto a los costos, para 12 (48 %) empresas son altos y para 

las otras 13 (52 %) son muy altos, lo que significa una debilidad para la competitividad.  La 

cantidad, calidad, accesibilidad y costo de las fuentes de energía es la misma para las 25 

empresas a través del sistema.  Igualmente, la situación geográfica es favorable en cuanto a los 

costos de transporte debido a que dichas empresas se encuentran ubicadas en el casco urbano de 

Palmira, lo que favorece la distribución de los productos, así como el intercambio cultural y 

empresarial, aunque este último, sólo una empresa (4 %) no se favorece.  Otra característica de 
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las condiciones de los factores, como es el clima es favorable para la totalidad de la muestra, en 

cuanto a la producción de insumos. (Ver Tablas 24, 25, 26 y 27 en Anexos) 

 

En relación con la mano de obra, las 25 empresas cuentan con 673 colaboradores 

permanentes, observándose que sólo una empresa cuenta con dos trabajadores (4 %), una con 

seis trabajadores (4 %), cuatro empresas con 11, 12, 15 y 18 (4 %) trabajadores respectivamente, 

ocho empresas con 21, 25, 30, 60, 71, 82, 100 y 105 (4 %), tres empresas con siete trabajadores 

(12 %) y ocho empresas de a dos cada una con 8, 9, 10 y 20 (8 %) trabajadores respectivamente 

para un total de 673 (Ver Tabla No. 8, Anexos). 

 

También se encontró que las 25 empresas manejan una población temporal de 66 

colaboradores, distribuidos, así: cuatro empresas, un trabajador (16 %), cuatro empresas dos 

trabajadores (16 %) y seis empresas con 3, 5, 9, 10, 12 y 15 trabajadores respectivamente lo que 

equivale a un porcentaje de 4 % para un total de 56 %, lo que significa, que es un personal que 

constantemente está rotando lo que implica pérdida de pertenencia con la empresa y no garantiza 

el compromiso laboral, por ende, es una debilidad para la competitividad. 

 

El 64 % de la muestra (Ver Tabla No. 9 Anexos), es decir, 16 empresas dicen que cuentan 

con capital suficiente para ser competitivas, siendo ésta una oportunidad para expandir sus 

productos en el mercado nacional e internacional, tal como lo demuestra el análisis de comercio 

exterior de la Cámara de Comercio de Palmira, donde se observa que la exportación de muebles 

metálicos representa menos de los 15 millones de divisas para 2004.  El sector madera apenas 

empieza su proceso de incursionar en este campo. Ahora, cuando el acceso a las fuentes 

financieras es alto porque representa el 68 % del total de la muestra, es decir, 17 empresas tienen 

acceso a fuentes de financiación para financiar sus operaciones ó el entorno financiero les ofrece 

oportunidades a este sector para competir con sus productos en los mercados.  Parece ser, que el 
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problema no es de productividad, sino de búsqueda de mercados nuevos en el país y de mercados 

internacionales tal como lo hacen las empresas de muebles metálicos. 

 

También se observa que las empresas del sector no recurren a fuentes de financiación 

internacional y tampoco consiguen socios internacionales para sus empresas en el sentido de que 

inviertan en sus operaciones comerciales, de planta, de tecnología, procesos tecnológicos o de 

conocimiento, es decir, no se implementa ninguna estrategia de expansión en la industria nacional 

ni tampoco consiguen alianzas estratégicas internacionales como el Join Venture, contratos con 

socios comerciales extranjeros que faciliten el acceso a la inversión extranjera.  Sólo una empresa 

que corresponde al 4 % lo hace, del total de la muestra que son 25 empresas. (Ver Tablas No. 9-

11, Anexos) 

 

4.5 Proceso de Producción 

 

Como se ha visto, la localización de la mayoría de las empresas del sector de muebles en 

zonas residenciales, generan problemas de contaminación ambiental para sus vecinos.  No 

obstante, la asociación ha logrado defender, para evitar el deterioro económico de este sector, su 

permanencia en la ciudad, con algunas medidas de tipo ambiental.  Dentro de las empresas, las 

actividades de producción y operación son las que reciben mayor atención por parte de sus 

administradores, sin embargo se constituyen en las áreas sobre las que los empresarios solicitan 

mayor intervención en cuanto a asesoría, capacitación y acompañamiento. 

 

Los altos costos de producción, influenciados significativamente por los precios de los 

insumos, la carencia de tecnologías adecuadas y los procesos de producción ineficientes se 

constituyen en factores determinantes en cuanto a su capacidad de ser competitivos. Un factor 

decisivo en los procesos de producción es el de la compra de insumos. Las materias primas se 

compran a empresas distribuidoras minoristas y de manera particular por cada uno de los 

empresarios, lo que deviene en poca capacidad de negociación con los proveedores. 
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La programación de producción se hace con base en pedidos. Pocas empresas mantienen 

inventarios. La utilización de la capacidad instalada para el sector metálico, en promedio, es de 

25% para el subsector metálico y de 30% para el sector madera. 

 

La mayoría de las empresas no han implementado normas técnicas de calidad, 

dependiendo ésta más de los esfuerzos propios del empresario que de un sistema de 

mejoramiento continuo o de un modelo de calidad. 

 

Igualmente no se ha involucrado la innovación y el diseño como elementos competitivos y 

se recurre a los prototipos tradicionales, dirigidos a sectores de demanda tradicionales. Se tiene la 

concepción del diseño como un elemento costoso y al que sólo se debe recurrir cuando el valor 

final del producto lo amerite. 

 

Otro aspecto a medir dentro de las condiciones de los factores, son las categorías en las 

cuales las empresas se caracterizan.  Así se encontró, que 22 empresas (88%) tienen una 

categoría industrial manufacturera, no se clasifican en la categoría industrial electricidad, gas y 

vapor; sólo 3 (12 %) se encuentran en la categoría industrial de la construcción, siendo la 

categoría industrial comercio restaurantes y hoteles su mayor marco de acción, porque se 

representa para 22 empresas (88 %). (Ver Tabla No. 20, Anexos) 

 

4.6 Desarrollo Empresarial 

 

En cuanto a la formación de los trabajadores, factor determinante en el desarrollo 

empresarial, se observa que hay 503 trabajadores bachilleres vinculados al sector, distribuidos en 

once empresas con 2, 3, 4, 6, 7, 10, 12, 16, 35, 50 y 70 bachilleres respectivamente y 14 

empresas, en grupos de dos, cuentan con 5, 8, 9, 11, 13, 18 y 80 colaboradores bachilleres (Ver 

Tabla No. 12, Anexos).  Al parecer este es la evidencia de la formación académica y laboral de la 
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población de este municipio, lo que demuestra que no tienen acceso a la formación superior que 

mejore la productividad del sector.  Entre más capacitación mayor el nivel de productividad, 

porque ésta está relacionada con la producción de una empresa, entonces, entre más se capacite 

al trabajador, la producción sube.  Existe una relación directa entre el nivel de conocimiento y la 

productividad.  Cuando se tienen trabajadores con conocimiento superior se forma el capital 

humano, que hace que los procesos de producción mejoren sustancialmente, reduciendo los 

costos, se mejora por tanto, la curva de experiencia para el sector, con base en la productividad y 

las oportunidades que refleja este instrumento en financiamiento y otros indicadores de esta 

encuesta y el entorno internacional, como el TLC con USA y los mercados ya conquistador por las 

empresas de muebles metálicos es que el sector de madera puede competir con mercados 

nacional e internacional. 

 

Con formación técnica, 82 trabajadores distribuidos, así: cinco colaboradores en (20 %) 

cinco empresas, dos (12 %) en tres empresas, 5, 6, 8 y 12 (4 %) en cuatro empresas 

respectivamente, 3, 7 y 10 (8 %) técnicos en dos empresas cada grupo respectivamente (Ver 

Tabla No. 13, Anexos), lo que equivale a un 72 % de la muestra. Es evidente que la formación 

técnica es baja en número de colaboradores, en cambio la de bachiller es alta.  Esta situación 

sería otra debilidad dentro de las condiciones de los factores para la productividad y 

competitividad del sector. 

 

Con formación tecnológica, las 25 empresas tienen 60 trabajadores tecnológicos 

distribuidos en 16 empresas o sea el 64 % de la muestra, que equivale al 9 % del total de 

trabajadores, lo que significa que el personal calificado es mínimo y por ende, sería otra falencia 

para el desarrollo de la productividad y competitividad del sector.  Estos sesenta tecnólogos se 

encuentran en seis empresas con uno (24 %), tres (12 %) con dos, una (4 %) con tres, tres (12 %) 

con cinco y tres con 10 (12%), según la Tabla No. 14 (Ver Anexos). 
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Con formación profesional, sólo 30 trabajadores se encuentran en 13 (53 %) empresas en 

las otras 12 restantes no hay profesionales.  Tres empresas cuenta cada una (12 %) con un 

profesional, cinco empresas con dos (20 %) profesionales cada una, tres empresas con 3, 4 y 10 

(4 %) profesionales cada una, y dos empresas con cinco profesionales (8 %).  (Ver Tabla No. 15, 

Anexos).   

 

Paralelo al tipo de trabajador que se tiene, teniendo en cuenta el conocimiento y la falta de 

alianzas con otros sectores, esta situación coincide con el interés de la empresa en la gestión del 

conocimiento.  La empresa no mide el valor que retorna la inversión de capital en conocimiento 

porque no invierten en capacitación en entidades formales como el SENA.  Esta es una debilidad 

para estas empresas y este sector porque el recurso humano mejoraría el índice de productividad 

si lo capacitaran de manera formal y así, se reducirían los costos de producción.  No obstante, 13 

empresas (52 %) buscan asegurar el conocimiento para que quede en la misma, pero de manera 

informal.  Es decir, entrenan a sus colaboradores en diseño y procesos dentro de la empresa de 

acuerdo a sus políticas de manufactura, más no de manera formal en entidades como el SENA o 

instituciones técnicas o tecnológicas.  Es decir, no invierten en conocimiento formal.  Igualmente, 

13 empresas no difunden los conocimientos, siendo este un problema en la comunicación y fallos 

en el gobierno corporativo.  Si no se conoce perfectamente la empresa, metas, objetivos, 

estrategias, procesos administrativos operativos, de fabricación, de control de calidad, de diseño, 

por ejemplo, el riesgo es, mayores costos y posibles pérdidas del mercado.  En conclusión, un 

mayor rezago en el reto del aprendizaje global.  A esto se le suma que sólo dos empresas (8 %) 

presentan incentivos para sus colaboradores.  Lo que significa que en el 92 % no existe un sistema 

de recompensas desde la dirección de recursos humanos.  El bajo incentivo puede hacer que se 

trabaje con ineficiencia o que los empleados o colaboradores puedan querer independizarse.  

Ahora, sólo dos empresas presentan interés en que sus colaboradores continúen formándose 

profesionalmente. (Ver Tabla No.16).  Cuatro empresas tienen convenios con universidades (Tabla 

No. 17), dos empresas convenios con centros productivos (Tabla No. 18), dos convenios con otras 
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empresas (Tabla No. 19); parece que los convenios con el sector productivo se hace a través de 

ASOPEM, de modo, que el 92 % no accedan a convenios que logren mejorar su sistema de 

desarrollo productivo y esto también sería otra debilidad porque si lo hicieran todas, podrían tener 

mayor poder de negociación en los mercados nacionales y fortalecerse a futuro para incursionar 

en los mercados internacionales con una mayor frontera de producción para estos mercados 

potenciales. 

 

Igualmente, sólo dos empresas (8 %) tienen convenios con otras empresas, lo que 

evidencia otra debilidad porque al hacer convenios con otras empresas se podría alcanzar 

economías de escala, logrando bajar el costo unitario con una mayor producción y economías de 

alcance utilizando plataformas conjuntas para la fabricación de sus productos.  Si lo hicieran la 

curva de experiencia del sector, se lograría en menor tiempo, lo que les permitiría alcanzar los 

mercados internacionales más rápidamente. 

 

En cuanto a la tecnología de producción, la tecnología para el 80 % de la muestra es 

convencional, o sea que la fuerza de la oferta de sus productos en el mercado local es muy débil. 

Al no tener tecnología de punta no pueden alcanzar economías de escala, mayor producción, y su 

costo medio no sería el punto óptimo de fabricación de sus productos.  Marcándose esta situación 

así: Sólo una empresa maneja tecnología de punta (4 %), cuatro empresas tecnología intermedia 

(16 %) y 20 con la tecnología convencional, (80 %) (Ver Tabla No. 20, Anexos). 

 

En cuanto a la infraestructura tecnológica, sólo una posee Intranet (4 %) y 4 extranet (16 

%), 20 empresas consideraron otro tipo de infraestructura que se puede considerar no competitiva 

(80 %). (Ver Tabla No. 21, Anexos).  Esto significa que la falta de intranet no facilita las tareas 

dentro de la empresa pues con ésta se ahorraría tiempo, bajando los costos operativos y 

administrativos.  Con el extranet sería la oportunidad de conocer los avances en tecnología, 

diseños y mercados.  Con estas herramientas tecnológicas se tendría acceso a la conectividad, al 
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no tenerla se pierde la posibilidad de salir al mercado mundial presentándose un rezago para 

competir con sus productos tanto a nivel local, regional, nacional como internacional, porque los 

sectores deben acceder a la conectividad para que un país salga de su atraso.  Es esta realidad 

tecnológica lo que refuerza la nueva economía.  Los sistemas de información y de comunicación 

sino son conocidos, utilizados y confiables se dificulta el acceso a esta nueva economía y por 

ende a sus beneficios.  Y como se puede ver, en la Tabla No. 20, el 80 % está por fuera de esta 

posibilidad.  Los empresarios del sector aún no vislumbran la importancia de adquirir las nuevas 

tecnologías de la información. 

 

La actitud del empresario, evidencia que la administración de las empresas está soportada 

en conocimientos empíricos de los propietarios recurriéndose poco a asesores externos y a las NTI 

para la toma de decisiones. Podría decirse que no existe una cultura organizacional definida en las 

empresas del sector. Por otro lado, se presenta un escaso sentido de cooperación y confianza 

gremial, que impide unir esfuerzos para lograr beneficios colectivos, a pesar de la existencia de 

ASOPEM. 

 

Los procesos contables, de dirección administrativa y de gestión financiera son factores de 

debilidad de las empresas en cuanto a su competitividad y son asumidos, en un alto porcentaje, 

por los propietarios. La gestión de personal y el conocimiento del producto se presentan como 

fortalezas competitivas, aunque poco se optimiza el recurso humano. No se tienen programas de 

capacitación y formación y la percepción entre los empresarios es la que ésto representa un gasto. 

 

4.7 Mercadeo y Comercialización 

 

Se proyecta la oferta de una manera empírica, sin llevar a cabo investigaciones de 

mercado. Ésta se constituye en una debilidad determinante en la mayoría de las empresas. En los 

últimos años, la demanda se ha ido haciendo más exigente, por la entrada de nuevos 
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competidores, lo que ha permitido que los compradores otorguen mayor valor a la calidad, 

exigiendo a los empresarios cambiar las prácticas productivas y comerciales que tradicionalmente 

llevaban a cabo pero sin obtener respuestas en cuanto a crecimiento de la demanda. 

 

El tamaño de la demanda interior permite economías de escala y efectos de la curva de 

experiencia.  En este caso, sólo 10 empresas (40 %) pueden acceder a este tipo de economía con 

mucho esfuerzo por las falencias de las características observadas a través de la encuesta.  Se 

observó que pocas empresas tienen conocimiento exacto del entorno competitivo que las rodea y 

desconocen las ventajas y desventajas comparativas que los podría posicionar frente a posibles 

competidores. A pesar de ésto, el tiempo de entrega y el precio son todavía factores competitivos 

en las empresas del sector. 

 

Se observó una diferencia en cuanto al tipo de consumidor de los muebles de madera.  Se 

podría afirmar que el mercado de muebles metálicos está dirigido a estratos 1, 2 y 3, mientras que 

los muebles de madera, en su gran mayoría, tienen demanda en los estratos más altos. 

 

La posibilidad exportación de estos productos es contemplada por uno de cada cinco 

empresarios. Los destinos preferidos son México y países vecinos de Suramérica.   

 

Esta posibilidad permite por la presencia de un buen número de compradores 

independientes crear un mejor entorno para la innovación, lo que redundaría en la producción y en 

la competitividad para la exportación.  No obstante, sólo el 52 % del total de la muestra tienen esta 

motivación.  De otro lado, para asumir la tasa de crecimiento de la demanda interior que es 

significativa sólo para 10 empresas (40 %) está entre 1.1 % y 1.5 %, siete empresas (28 %) 

trabajan con el 0.1 % al 0.5 %, es decir, bastante baja y a esto se le suma los inconvenientes que 

acarrea la relación sistémica de las otras condiciones falentes.  Ahora, la demanda interior se 

maneja en mayor porcentaje (72 %) para 18 empresas de 0 a 30 días.  La demanda es cubierta 
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con la calidad o no de los proveedores, lo que mostró que 10 empresas (40 %) trabajan con 

proveedores con certificación, 14 (58 %) sin certificación y sólo 4 % con y sin certificación. 

 

Igualmente, se observó el tipo de cliente que maneja el sector en cuanto a la edad de sus 

compradores reales oscila entre 21 y 30 años para un grupo minoritario de cinco empresas (20 %) 

que manejan este tipo de clientes.  Siendo los mayores compradores para 22 empresas (88 %) 

clientes entre 31 a 40 años y entre 41 a 50 años para 15 empresas (60 %), precisamente por 

razones de demanda, es decir, son personas que trabajan con un nivel de ingresos de uno a dos 

salarios mínimos, etc.  De lógica y por las razones expuestas, ni los niños y ancianos compran. 

(Ver Tabla No. 28, Anexos) 

 

En relación con la estratificación, se encontró que en 11 empresas (44 %) sus compradores 

pertenecen a la clase media y el 40 % a la clase media y alta, mientras que el 4 % y el 12 % 

pertenecen a la media y baja y, clase alta respectivamente.  En cuanto al nivel educativo de sus 

clientes oscila entre 12 % para clientes bachilleres, 52 % para clientes universitarios y 36 % para 

clientes bachilleres y universitarios.  Tienen bien definida sus relaciones con los clientes 

organizacionales, pues 23 empresas los manejan 92 %. (Ver Tabla No. 29, Anexos) 

 

Los compradores industriales que enfrentan características con desventajas selectivas entre 

los factores, están contemplados en 9 empresas (36 %), 17 empresas (68 %) tienen compradores 

industriales sometidos a una gran competencia.  Se observó además, que la presencia de un buen 

número de compradores independientes crea un mejor entorno para la innovación, representado 

en sólo 13 empresas (52 %) (Ver Tabla No. 30, Anexos) 

 

Pero, en general hay buen entendimiento de los clientes sobre los productos y servicios 

porque el 100 % de la muestra satisfacción frente a esto.  Especialmente cuando las exigencias 

locales presionan sobre las características particulares de los productos y servicios recaen sobre el 

80 % de la muestra. 
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Estas características frente al mercadeo y comercialización, dejaron como percepción 

general de los productores de muebles, dos factores que se destacan a través de su dinámica: 

 

1. Existe una marcada tendencia en el sector a no invertir en ninguna de las áreas de las 

empresas a causa de la disminución de sus ventas, aunque si los empresarios decidieran hacerlo, 

dirigirían su inversión a la modernización de maquinaria y equipo y a mercadeo y 

comercialización. 

 

2. Se adjudica a variables externas como la situación económica y social del país, la fuerte 

competencia de grandes empresas y la escasez y costos de las materias primas, la supervivencia 

de las empresas del mueble. Sólo pocos empresarios adjudican ésta a factores internos como 

recursos financieros, poca capacidad de la planta y baja tecnología. 

 

4.8 El Sector de Muebles de Madera del Municipio de Palmira Frente a las Cinco Fuerzas de 

Porter 

 

Como se ha señalado en este trabajo, el estudio estructurado del ámbito competitivo se 

realizó bajo el esquema de las “Cinco fuerzas de Porter”, teniendo en cuenta el modelo de análisis 

del ambiente competitivo, que comprende a las organizaciones o agentes que de forma específica 

interactúan con la organización y las relaciones que con estas se establecen, o el microentorno 

que incluye los siguientes aspectos relevantes para el análisis: 

1. Los competidores actuales 

2. La amenaza de nuevos competidores 

3. Los productos sustitutivos 

4. Los proveedores y su poder de negociación 

5. Los clientes y su poder de negociación 
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El análisis del ambiente competitivo según el esquema planteado por Porter implica dar 

respuesta entre otras a las siguientes preguntas: 

1. ¿Quiénes son los competidores actuales? 

2. ¿Existen pocas o muchas barreras de entrada a esta industria? 

3. ¿Qué sustitutos existen para el producto o servicio? 

4. ¿La compañía dependería demasiado de proveedores poderosos? 

5. ¿La compañía dependería demasiado de clientes poderosos? 

 

De modo, que este análisis ayuda a evaluar el potencial competitivo de distintos 

ambientes. En este sentido, se describen los ambientes que se encontraron a través de la 

encuesta aplicada a las 25 empresas, así: 

 

Frente a la amenaza de entrada de nuevos competidores, se encontró que siendo que el 

tamaño de la demanda interior permite economías de escala y efectos de la curva de experiencia, 

sólo 10 empresas (40 %) han logrado participar de manera positiva, según se muestra en la Tabla 

y gráfica No. 29 (Anexos).  A esto se le suma la tasa de crecimiento de la demanda interior para el 

año 2004-2005, que se encuentra entre 1.1 % y 1.5 % para las mismas 10 empresas, otras 10 se 

encuentran entre el 0.1 % y el 1.0 %, lo que representa el 40 %, sólo cinco (20 %) presentan una 

tasa de crecimiento entre 1.6 y 2.0 %.  Ahora, la demanda interior temprana se mueve de 0 a 30 

días para 18 (72 %) empresas y de 31 a 60 días para siete (28 %) empresas, según el análisis 

estadístico que muestra la tabla y gráfica No.31 (Anexos).  Ahora, ¿qué evidencia esta situación 

frente a la demanda de los competidores? Las dificultades de lograr la lealtad del cliente hacia la 

marca y/o producto dada la competencia desleal, producto de la crisis que vive la localidad. Los 

clientes buscan lo más barato y bueno; esta condición acarrea costos que muchos empresarios del 

sector no logran asumir: De otro lado, los canales de distribución no son favorables a la mayor 
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parte de las empresas del sector.  Últimamente, se observa poca diferenciación del producto, sólo 

quienes manejan la demanda interior y tienen claro, la importancia de una economía de escala son 

quienes se ocupan en evaluar estos atributos, de allí, como se veía en el proceso de producción, 

desarrollo empresarial y mercadeo y comercialización, es una constante que motiva a quienes 

visualizan la importancia de acudir a convenios con la academia, el sector productivo y asumen 

colaboradores formados para proyectar el sector, es decir, se observa en muy pocas empresas la 

experiencia y los efectos del aprendizaje, a través del acceso a la tecnología lo que daría ventajas 

en costos pero sin tener en cuenta la economía de escala. 

 

De modo, que siempre que empresas nuevas ingresan con facilidad a una industria en 

particular, la intensidad de la competencia entre empresas aumenta; sin embargo, ente las 

barreras de ingreso están la necesidad de lograr economías de escala con rapidez, la necesidad 

de obtener conocimiento especializado y tecnología, la falta de experiencia, la lealtad firme de 

clientes, las fuertes preferencias de marca, el requerimiento de un gran capital, la falta de canales 

de distribución adecuados, la políticas reguladoras gubernamentales, los aranceles, la falta de 

acceso a materias primas, las ubicaciones poco atractivas, los ataques de empresas arraigadas y 

la saturación potencial del mercado. 

 

A pesar de las diversas barreras de ingreso, algunas empresas nuevas entran a las 

industrias con productos de excelente calidad, precios bajos y recursos de mercadotecnia 

importantes; por lo tanto, el trabajo de estrategia consiste en identificar a las empresas nuevas que 

tienen la posibilidad de ingresar al mercado, vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales, 

contraatacar si es necesario y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades existentes. 

 

En cuanto a las barreras que existen para entrar a esta industria, representada en el 

número de competidores, las barreras emocionales, el crecimiento de la industria, la guerra de 

precios, las restricciones gubernamentales y sociales, los costos de salida y los márgenes de la 
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industria, se encontró que en las 25 (100 %) empresas, las pasiones locales, regionales o 

nacionales influyen en los requerimientos de los productos y/o servicios.  Esto lleva a revisar los 

procesos de innovación y perfeccionamiento en los procesos, evidenciándose que 14 (56 %) 

empresas han logrado enfrentar esas barreras, porque como dice Porter, solo las empresas que 

logren innovar pueden tener una ventaja competitiva.  Ahora esto coincide con que sólo 11 (44 %) 

empresas presentan ausencia de innovación y perfeccionamiento. (Ver tablas y gráficas No. 32 y 

33, Anexos) 

 

Pero lo más importante en cuanto a las barreras, es la rivalidad doméstica, que en este 

caso está centrada en precios, sólo una (4 %) empresa; en tecnología, ocho (32 %) empresas, en 

precios y tecnología, sólo tres (12 %), en el servicio, tres (12 %) y, en precios y servicio, siete (28 

%) empresas. (Ver tabla y gráfica No. 34, Anexos) 

 

De modo, que la rivalidad de los competidores a través de los atributos señalados arriba 

se evidencia en cuatro empresas (16 %), las ventajas comparativas locales o regionales en cinco 

(20 %); las dos juntas se observan en sólo dos (8 %), la influencia de entidades de educación, 

investigación o fomento de la empresa se presenta en cuatro (16 %) la rivalidad y ésta última se 

encuentra en cuatro empresas (16 %) y las ventajas comparativas y la influencia en seis (24 %), lo 

que significa que esta fuerza, es favorable de acuerdo a la muestra, es decir, a pesar de las 

pasiones y el imaginario colectivo frente al manejo de las empresas del sector hay cierta 

estabilidad en cuanto al manejo de la rivalidad competitiva.  Se evidencia en ésta, la situación de 

la localidad, lo que llevado a la agremiación para poder enfrentar este tipo de situaciones. (Ver 

tabla y gráfica No. 34 en Anexos) 

 

En cuanto a si existen sustitutos para el producto o servicio, se observa que la 

disponibilidad de productos sustitutos cercanos, el costo de cambio para el comprador, la 

agresividad en el comercio y el contraste en la relación valor precio es baja y favorable para el 
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sector, aunque se está abriendo camino frente a la competencia del sector de muebles metálicos, 

este renglón económico se está moviendo lento pero consolidándose frente a la economía del 

municipio, como se veía en el informe de la Cámara de Comercio de Palmira.  Hay 20 empresas 

(80 %) que se ven presionadas por las exigencias locales sobre las características particulares de 

los productos y servicios, según consta en la tabla y gráfica No. 36 (Anexos) 

 

En cuanto al poder de negociación de los proveedores y clientes, el sector depende 

notablemente de esta fuerza, las 25 empresas consideran que hay entendimiento de los clientes 

sobre los productos y servicios.  Entre los clientes cuentan con compradores industriales que 

enfrentan características con desventajas selectivas en los factores, especialmente en nueve 

(36%), cifra no significativa frente al 64 % que no las tienen. (Ver tabla y gráfica No. 37, Anexos).  

Otros compradores industriales relacionados con 17 (68 %) empresas, están sometidos a una gran 

competencia. (Ver tabla y gráfico No. 38, Anexos) 

 

Además de los compradores, se debe tener en cuenta el poder de negociación de los 

proveedores, que coincide con la situación del sector de muebles de madera del Municipio de 

Palmira, pues sólo 10 (40 %) presentan certificación del producto y servicio, mientras 14 no la 

tienen y sólo una (4%) se presenta con y sin certificación. 

 

Como se puede ver, las cinco fuerzas de Porter permitieron evaluar la ventaja competitiva 

del sector de muebles de madera en el Municipio de Palmira, evidenciándose que la 

competitividad impulsa a las empresas a trabajar en procura de la productividad y la innovación 

teniendo en cuenta, la estrategia, la estructura y la rivalidad de la competencia.  Pero en este caso 

particular, es evidente, que la cultura influye notablemente en este fuerza.  De otro lado, las 

condiciones de la demanda hacen que si los clientes y proveedores de una economía estén 

exigiendo para mejorar su competitividad a través de productos innovadores, con alta calidad y 

buenos precios. 
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De modo, que las estrategias que presentan estas empresas aún no evidencian una 

ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican las empresas rivales, que en este caso, 

serían los productores de muebles metálicos, posicionados en el mercado de los sectores 

populares de la localidad.  Ahora, con la agremiación ASOPEM, el sector plantea estrategias para 

enfrentar esta situación a través de acciones contrarias, como la reducción de precios, el 

mejoramiento de la calidad, la adición de características, la entrega de servicios, la prolongación 

de las garantías y el aumento de la publicidad. 

 

También se observó que la intensidad de la rivalidad entre las empresas en competencia 

tiende a aumentar conforme el número de competidores se incrementa, conforme los 

competidores se asemejan en tamaño y capacidad, conforme disminuye la demanda de los 

productos de la industria y conforme la reducción de precios se vuelve común. La rivalidad 

aumenta también cuando los consumidores cambian de marca con facilidad, cuando las barreras 

para salir del mercado son altas, cuando los costos fijos son elevados, cuando el producto es 

perecedero, cuando las empresas rivales tienen diversas estrategias, orígenes y cultura, así como 

las fusiones y adquisiciones son comunes en la industria. Conforme la rivalidad entre las empresas 

competidoras se hace más intensa, las utilidades de la industria declinan, en algunos casos hasta 

el grado que la industria se vuelve por sí misma poco atractiva. 
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Capítulo Cinco 

Conclusiones 

 

De acuerdo con el desarrollo del trabajo, se evidenció que el Valle del Cauca se perfila 

como un interesante y propicio escenario para la inversión.  El escenario de la inversión extranjera 

para el sector es importante ya que esto permitirá impulsar el desarrollo de las industrias de 

muebles de madera en los mercados nacional e internacional.  Es evidente que las empresas del 

sector no acceden a líneas de financiamiento específicas internas,  ni buscan recursos del exterior 

para mejorar el panorama del sector, en cuanto a estructura y procesos tecnológicos. No 

visualizan la oportunidad  que brinda el  actual desempeño económico de  la región; así como la 

política de Seguridad Democrática implementada en todo el país para atraer inversiones locales, 

regionales o internacionales, que estimulen la dinámica del crecimiento y desarrollo sectorial, 

como tampoco implementan estrategias de crecimiento en la industria local y de expansión en el 

ambiente global. Con el flujo de capital se notarán sustanciales mejoras en las estructuras 

empresariales y en la tecnología actual, teniendo como reflejo de medida el aumento en el nivel 

competitivo del mercado. Si se aumenta la participación en el mercado y los niveles de producción 

y, se propende por la estabilidad interna y externa como condición competitiva, se podrá fortalecer 

gradualmente la industria y mejorar a las empresas de forma sostenible a futuro. 

 

La tendencia al mercado internacional es incipiente en este sector. Aunque existe una 

economía mucho más sólida y exigente a nivel internacional, que permite generar mejores 

dividendos mientras se puedan expandir los mercados, los pequeños y medianos empresarios de 

la producción de muebles de madera de Palmira, no se encuentran preparados para competir 

internacionalmente, desconocen los estándares de calidad del mercado internacional y la 

demanda exigente del mismo y las condiciones del mercado, conforme a los resultados del 

instrumento aplicado a las 25 empresas que representan una muestra representativa del 15%.  No 

obstante, que Palmira representa en el ámbito industrial un 77.6 % del total de las exportaciones, y 
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es el sector de muebles el que menos participación tiene en las mismas; sólo el sector muebles 

metálicos tiene alguna participación en el PIB exportador regional. Por eso es de vital importancia 

que se hagan investigaciones de mercados internacionales, con el objetivo de mejorar las ventas 

del sector y posibilitar el aumento de las fronteras de producción, que puedan responder a futuro a 

una demanda internacional creciente y exigente. Ahora, mejorando competitivamente puede 

buscarse una mejor oportunidad de mercado al tomar como base el precio internacional y sus 

conveniencias para la empresa. Puede incrementarse el nivel tecnológico y la capacitación del 

personal que hace parte de las áreas funcionales de la empresa. Además, puede existir la 

posibilidad de crear convenios con empresas del exterior, que les permita obtener beneficios 

extraordinarios, como son: intercambio de materia prima o adquisición de tecnología de punta a un 

costo más favorable. Una de las ventajas más relevantes para el sector, es que a través de las 

negociaciones internacionales se lleguen a mejorar los niveles de calidad del producto teniendo 

como resultado una mejor competitividad. 

 

La disponibilidad del sector a la agremiación genera procesos asociativos de mejoramiento 

en aspectos tales como la producción, canales de distribución, manejo de costos, etc. Estos 

aspectos pueden fortalecerse de manera más positiva si se manejan unificadamente y no de 

forma atomizada tal como se observó en los resultados de la investigación con un 70% de las 

empresas, pues, el esfuerzo de uno solo por mantenerse difícilmente puede ayudar a los demás.  

La agremiación ASOPEM como tal, está dispuesta a desarrollar planes que permitan a los 

empresarios a tener una visión más clara sobre la tendencia de los nuevos mercados, a mejorar la 

calidad de los productos y servicios, a promover la publicidad y por ende a extender las garantías 

de los mismos. No obstante, esta asociación  plantea para sus actuales miembros, la política de 

disminución de precios a los productos y servicios, lo cual, para un mercado actual no ampliado, 

con barreras bajas de entrada, lleva a una reducción de los ingresos del sector. Estar agremiado  

implicaría para al sector incrementar la competitividad de sus empresas y la calidad de vida de sus 
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empleados y sus familias, buscando nuevas alternativas que le permita aumentar la cobertura de 

su desarrollo. 

 

La disminución evidente en las ventas del sector de muebles, producto del 

desconocimiento de los mercados, los altos costos de crédito, el número de competidores, la 

intensidad de la rivalidad entre las empresas, la alta dependencia de los proveedores y de los 

competidores, barreras de entrada y de salida, la escasez de recursos propios para la inversión de 

la reconversión industrial, demanda interna poco exigente, entre otros, no permite sacar un 

producto de mejor calidad para competir con mercados nacionales e internacionales; por eso, en 

los últimos años y desde la década del 90, el sector disminuyó su demanda a nivel regional y 

nacional siendo preocupante tanto para el sector industrial como para los empresarios en general. 

 

La baja expectativa de inversión para el sector de muebles.  No hay expectativas sólidas 

que permitan mejorar tangiblemente la situación del gremio, pues la inversión sin conocer qué 

puede pasarle se hace más riesgosa y de poca factibilidad. 

 

En el sector hay una marcada tendencia a no planear con ausencia de investigación de 

mercados, lo que refleja una falta de planeación estratégica en combinación con un 

desconocimiento del mercado, aislando al sector de la economía y el comercio. 

 

La tecnología y los canales de distribución, los costos y el diseño, son factores críticos que 

permiten a las empresas competir con éxito en los mercados locales y nacionales, mientras que 

los factores más fuertes son el tiempo de entrega, el precio y el recurso humano.  De otro lado, la 

mayoría de las empresas no tienen normas técnicas de calidad en sus productos, por eso se 

puede determinar que la calidad no es resultado de una mentalidad de mejoramiento continuo, de 

un sistema o modelo de calidad; más bien de los esfuerzos que haga el empresario para que 

exista calidad total, en detrimento del alcance de la competitividad sectorial. 
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Los empresarios del sector de muebles en general son empíricos, además cuentan muy 

poco con asesores técnicos que los orienten para la toma de sus decisiones; todo se realiza con 

base en la experiencia y trayectoria en sus industrias. Al no estar agrupados, no generan 

lineamientos claros en todas sus políticas de mejoramiento, que incluyan procesos tecnológicos, 

educación formal, implementación de áreas de desarrollo, investigación e innovación de productos 

y servicios, realinear la estrategia, la estructura y los sistemas para alcanzar nuevos mercados, 

políticas de compras, de publicidad, de productos, del mercado, de alcance político que facilite 

condiciones competitivas en su entorno y crear una red articulada productiva alrededor del sector, 

que mejore su encadenamiento y la conquista de nuevos mercados. 

 

En relación con las prácticas productivas y comerciales, los pequeños empresarios 

presentan las mismas tendencias adoptadas desde el momento que decidieron iniciar sus labores. 

Esta situación fue propiciada por una demanda poco exigente que no obligaba a mejoramientos 

permanentes en los productos; sin embargo, estas circunstancias han ido cambiando en los 

últimos años, especialmente por la entrada de nuevos competidores que han logrado concienciar a 

los compradores de la importancia de la calidad complementada con un precio atractivo 

proporcional al segmento hacia donde va dirigido el producto. 

 

La mayoría de las empresas del sector tienden a desconocer las herramientas 

administrativas; por tanto, no hay una cultura organizacional bien definida. Los principales 

problemas que se visualizan hacia el futuro y pueden afectar la permanencia de los empresarios 

están relacionados principalmente con variables externas como la situación económica del país, la 

competencia de grandes empresas y la escasez de las materias primas. Sólo un grupo de 

pequeños empresarios manifiesta que los problemas internos más críticos están relacionados con 

recursos financieros, poca capacidad de planta y baja tecnología. 

 

En cuanto a los factores básicos, se concluyó que a pesar que las empresas del sector 

cuentan con algunas ventajas de las condiciones de los factores en cuanto a los recursos básicos, 
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los costos de las fuentes de energía pueden encarecer los costos operativos, lo que redunda en el 

cumplimiento oportuno de la satisfacción de la demanda. No hay una cultura organizacional bien 

estructurada en el sector no obstante la posibilidad de producción durante los doce meses del año. 

En cuanto a los factores avanzados, además de los altos costos de producción, no cuentan  con 

sistemas de información avanzados, como tampoco con zonas industriales bien definidas.  

 

Las empresas del sector tienen una excelente situación geográfica lo que les ayudaría a 

mantener intercambios culturales y empresariales, pero las expectativas de los empresarios están 

limitadas en una producción sin planificación, creando vacíos frente a esta condición que les es 

favorable. 

 

Las condiciones climatológicas de la localidad y la región favorecen especialmente la 

producción de los insumos, factor fundamental para el mantenimiento de producción para la 

demanda requerida. 

 

Se presentan falencias en cuanto a la calidad de la mano de obra y por ende influye esta 

condición en la calidad del producto. Son pocas las empresas ocupadas en incentivar al trabajador 

para la generación de nuevos conocimientos que permitan innovar y dar el valor agregado al 

producto. 

 

Aunque existe disponibilidad para adquirir capital privado, este es un aspecto falente en la 

mayor parte de las empresas analizadas. El resultado del instrumento aplicado refleja que las 

empresas de muebles de madera poco acceden al sistema financiero para obtener recursos que 

les permitan mejorar su actividad productiva. 

 

La falta de tecnología de punta y el uso de las NTI evidenciaron que las empresas de la 

muestra tienen dificultades en relación con los proveedores de categoría nacional y mundial, por 
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tanto, están exentas de encontrar nuevos métodos y oportunidades para desarrollar los procesos y 

elaborar los productos. En este sentido, las empresas deben preferir a los proveedores locales 

siempre y cuando éstos sean tan competitivos como los extranjeros con el fin de fortalecer la 

cadena de producción-consumo. En el caso de insumos que  tienen un efecto significativo en la 

innovación de los productos y/o procesos, las empresas podrían adquirirlos con proveedores 

extranjeros, aún más con la expectativa del TLC con Estados Unidos, la cual sería una gran 

oportunidad para el sector, pues, disminuiría sustancialmente los costos de insumos o materias 

primas que podrían adquirir de dicho mercado y posicionar sus productos alcanzando mayor 

volumen de ventas en el mismo. Actualmente, muchos de los insumos provienen 

fundamentalmente de Cali, Valle del Cauca  y de otros departamentos, pero, son comprados de 

manera independiente, lo que no les permite un mayor poder de negociación.  Los resultados 

demuestran una gran limitación en las relaciones domésticas con sus proveedores, por la falta de 

tecnologías de punta, porque no conocen los estándares de calidad que requiere un mercado 

exigente como el internacional y por el contrario, porque la demanda local demuestra un 

comportamiento aceptable en cuanto a la calidad de los productos, lo que se constituye en un 

punto débil del modelo competitivo para este sector. 

 

En relación a los factores del diamante competitivo, se encontró que son pocas las 

estrategias de las empresas, su estructura es muy débil junto con la de sus competidores de la 

localidad; aunque existe un repunte del sector, la innovación y la inversión privada es poca.  Se 

podría afirmar que la rivalidad del sector es baja frente al mercado.  En esta perspectiva, se puede 

concluir que realmente no existe una rivalidad interna consciente entre los empresarios de este 

sector, lo cual los mantiene en una competencia no agresiva ni innovadora y son muy pocos los 

empresarios ocupados en adoptar una actitud "global". Es decir, no hay una intención de 

expandirse a otros mercados; en términos generales, es muy bajo el porcentaje con esta intención.  

Prácticamente, los dueños de casi un 70% de dichas empresas, se han dedicado más al 

sostenimiento precario de ellas y por ende de sus familias. No existe cooperativismo  en el sector 
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mueblero, poca inversión en reconversión industrial, los empresarios son reacios al cambio y no 

hay una visión exportadora conjunta; poca flexibilidad del equipo de producción y falta de 

capacitación para empresarios y operarios. 

 

En cuanto a los factores de producción, se evidenció en este trabajo que coinciden 

negativamente con la actitud del empresario frente a la competencia y la rivalidad tanto interna 

como externa, siendo la cantidad, calidad y el coste de los factores patrimoniales bastante 

limitados.  Empezando por el tipo de trabajador, sus condiciones salariales y su formación, lo que 

redunda en la poca dinámica de estos factores, evidenciándose baja productividad y 

competitividad en el sector. 

 

Igualmente, el impacto de la productividad del sistema competitivo demarca falencias en 

la ejecución de las herramientas gubernamentales y las decisiones estratégicas que puedan 

plantear las empresas del sector, debido a las limitaciones que presentan las condiciones de los 

factores; de otro lado, el ambiente competitivo está inmerso en una economía que apenas se está 

implementando de acuerdo con la intervención de los gobiernos desde la apertura económica. 

 

En relación con las cuatro fuerzas que determinan la competitividad de una región, tanto la 

estructura económica como la estructura demográfica están pasando por un momento crítico, lo 

que lleva a tener una precaria relación con las instituciones y la organización política. En este 

sentido, la herramienta de análisis evidencia la poca productividad y los problemas que afectan a 

la competitividad del sector. 

 

El ambiente competitivo, desde el territorio municipal al igual que en toda la región del 

Valle del Cauca, observa impuestos altos para la oferta productiva y la falta de inversión social; 

aunque existen entidades financieras, no existen líneas de crédito blandas específicas para apoyar 

el sector de muebles de madera y lo que es peor, los requerimientos para acceder efectivamente a 



 116 

estos recursos constituyen una barrera alta para mejorar sus procesos productivos. Aunque 

cuentan con un gremio, ASOPEM, menos de la mitad de las empresas están asociadas; la falta de 

unión de las mismas no permite implementar estrategias de capacitación conjunta de manera 

permanente ante  la Cámara de Comercio, la cual realiza seminarios y apoya estudios para las 

empresas de la localidad, como tampoco de entidades como el SENA Regional, entre otras, que 

les permita ganar espacios en productividad y competitividad. 

 

En cuanto al transporte, cuentan con una flota de camiones bastante obsoleta, falta 

mejorar la malla vial alrededor de esta industria, que les permita bajar costos de producción y 

aprovechar la cercanía al Puerto de Buenaventura-Valle del Cauca, la óptima localización del 

municipio de Palmira, frente al Norte, Sur, Centro y Occidente del país y la explotación efectiva 

del aeropuerto Alfonso Bonilla Aragón. 

 

En relación con las amenazas de nuevos competidores, existen bajas barreras de entrada; 

se pueden establecer pequeñas y medianas empresas productivas en la localidad, las cuales no 

requieren grandes inversiones de capital, por tanto, la amenaza es alta a pesar de la existencia de 

algunas barreras como la falta de conocimiento especializado, la tecnología, alcanzar economías 

de escala con rapidez, la lealtad de los clientes, la falta de experiencia y la preferencia por las 

marcas, aranceles, políticas gubernamentales, barreras emocionales, falta de acceso a materias 

primas, la situación potencial del mercado, entre otros, y las altas barreras de salida. De acuerdo 

con los resultados del instrumento aplicado a la muestra representativa del sector, la configuración 

de la estrategia y la estructura no es competitiva en cuanto a la explotación de las economías de 

escala, que permita reducir el costo unitario de sus productos y mejorar su curva de experiencia. 

Esto hace que no cuenten con una mayor producción y a su vez, la necesidad imperativa de 

implementar áreas de investigación, desarrollo y mercadeo, que generen  eficientes sistemas de 

distribución, nuevos productos para una demanda exigente internacional, o variedad de marcas, 

por ejemplo, y no se valore el conocimiento en la mentalidad del empresario. 
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La rivalidad entre los competidores existentes es alta por la fuerte competencia con 

productores de otras regiones no obstante, la poca capacidad de competencia de las empresas 

locales. Existen empresas informales en la localidad y una fuerte rivalidad con productores de 

otras regiones del país, como también poca cooperación entre fabricantes. 

 

La rivalidad doméstica de acuerdo con los resultados, está centrada en el precio, en la 

tecnología, en la combinación de los dos, para un 12% de las empresas encuestadas; en los 

servicios para un 12% y en precios y servicios para un 28%. No se evidenciaron ventajas 

competitivas sobre la estrategia de las empresas rivales como las de muebles metálicos 

principalmente. La intensidad de la rivalidad es alta por el mayor número de nuevos competidores 

similares en tamaño y capacidad, una cada vez menor demanda industrial de los productos y 

servicios y la disminución de los precios. La rivalidad es creciente cuando las barreras de salida 

son altas, por los altos costos fijos que representan a los empresarios del sector y se aumenta aún 

más por las estrategias de mercado implementadas por las empresas del sector, lo que hace que 

la utilidad de la industria disminuya paulatinamente. 

 

Los resultados del instrumento reflejan una fuerte amenaza de productos sustitutos y una 

agresividad en el comercio; la relación valor precio es baja, lo cual favorece a las empresas de 

esos productos. Entre éstos se pueden contar muebles metálicos y plásticos, los cuales son 

acogidos, especialmente en el mercado popular, por calidad y precio. Los muebles plásticos 

tienden a seguir después de los metálicos por durabilidad y economía. Los muebles de guadua 

están ganando mercados regionales, porque representan para la demanda armonía y decoración; 

los aglomerados están siendo apetecidos por su funcionalidad y precio, pero, definitivamente, los 

sustitutos más fuertes son los muebles metálicos. 

 

El poder de los compradores es alto; ellos cuentan con líneas de productos completos y no 

conceden créditos de largo plazo; dependiendo del volumen, reciben los productos con descuento.  
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Existen tres canales de distribución: mayorista, minorista y puntos de venta. Por otra parte, 

los compradores son fragmentados, pues existen compradores de dos unidades hasta quienes 

compran 50 unidades o más unidades o, los conocidos compradores industriales. 

 

En cuanto al poder de los proveedores, se evidencia para el sector de muebles de madera, 

una alta dependencia de los mismos. De acuerdo con los resultados de la muestra representativa 

del sector, sólo el 40% de las empresas evidencian certificación del producto y servicio obtenido. 

Además, no los obtienen en la misma localidad sino en otras regiones departamentales del país. 

Es alto el poder de negociación de los proveedores, toda vez que las empresas de la localidad 

negocian de manera independiente con los mismos, además de los inadecuados y muy costosos 

canales de distribución. 
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Capítulo Seis 

Recomendaciones 

 

En primer lugar, se considera pertinente recalcar la importancia de aplicar el modelo del 

Diamante Competitivo de Porter en el estudio y análisis de los sectores productivos de la 

localidad, la región y la nación para enfrentar el reto de la competitividad y productividad en un 

mundo globalizado. Por tanto, se considera que el estudio de las condiciones de los factores es el 

eje fundamental para lograr la productividad y competitividad de cualquier sector económico.  En 

este caso particular, para evaluar las falencias y las condiciones del sector productivo, se 

recomienda como metodología seguir los pasos que plantea el diamante competitivo a través del 

estudio y análisis de los resultados obtenidos en el instrumento aplicado a la muestra 

representativa.    

 

En relación con los factores básicos,  se requiere encadenar las empresas del sector de 

muebles de madera a las Entidades Educativas Formales Técnicas y Superiores de la localidad y 

la Región, que lleve a mejorar los niveles de productividad en las actividades productivas, 

comerciales y de servicios de las mismas. 

 

Se debe aprovechar las oportunidades de localización sectorial en el mercado regional y 

nacional para diseñar canales de distribución adecuados en la distribución de sus productos. 

 

Las condiciones climatológicas de la localidad favorecen la producción y comercialización 

de los productos durante los doce meses del año. Se requiere diseñar e implementar plantas 

conjuntas de producción de modelos, partes y ensamble para alcanzar economías de alcance o la 

combinación de varias líneas de productos y la reducción de sistemática de costos. 

 

El recurso humano para las operaciones de las empresas juega un papel importante 

porque de la calidad de sus habilidades y conocimientos, depende en buena medida, el desarrollo 
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de los procesos operativos de las mismas. Las empresas del sector deben diseñar una política de 

capacitación con su personal base, medio y alto en convenio con las Instituciones Técnicas y de 

Educación Superior, para alcanzar habilidades y capacidades en el desarrollo de sus operaciones. 

 

En cuanto a la disponibilidad y acceso al capital, varía de acuerdo a las condiciones de 

tasas y a los mercados de capital de cada nación. Las empresas deben tener conocimiento y 

acceder a  las líneas de financiación específicas que otorga el sistema financiero aprovechando 

las tasas de interés y la disponibilidad de capital con que cuenta el sistema actual, como también 

la disponibilidad de los leasing, los cuales presentan créditos blandos para inversión productiva. 

En un futuro cercano y a medida que se investigan nuevos mercados internacionales, alcanzar 

recursos internacionales de fomento productivo para el sector. 

 

Por otra parte, se requieren convenios con Instituciones de Investigación, cuyas fuentes 

del conocimiento se encuentran principalmente en universidades, organismos de investigación y 

los gremios. La localidad cuenta actualmente con doce Universidades, El SENA, La Cámara de 

Comercio, el CDP, etc., para superar debilidades específicas del conocimiento, como  la falta de 

cultura organizacional, la ausencia de estrategias corporativas, el conocimiento tecnológico, la 

reingeniería de procesos, mercados potenciales internacionales, buenas prácticas de manufactura, 

control de calidad, normas internacionales de producción, logística nacional e internacional, 

asistencia técnica, capacitación gerencial, entre otros. Los entes anteriores deben contribuir en la 

solución de los problemas que encaran las empresas y el bajo desarrollo en investigación.  

 

Se recomienda ocuparse en la adquisición de conocimiento exacto del entorno competitivo 

que los rodea a través de convenios con la academia y las instituciones tanto técnicas como 

tecnológicas y universitarias que les permita definir sus propias ventajas y desventajas 

comparativas para posicionarlos frente a posibles competidores. 
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Las empresas deben incorporar tecnología con el fin de reducir el ciclo de producción y 

atender con mayor celeridad la demanda del mercado. Dicho ciclo varía a través de las industrias 

y mercados y es por esto que las empresas deben tomar decisiones con respecto a las funciones 

básicas como proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral y calidad (David, 2003, p.143).  

 

La tecnología en fabricación de partes y ensamble debe alcanzarse de manera conjunta, 

plenamente asociados para alcanzar economías de escala y de alcance y la reducción sistemática 

de los costos de producción durante la vida del producto; esto lleva a disminuir costos de creación 

de valor, los cuales declinan cada vez que se duplica la producción acumulada. Lo anterior 

permite alcanzar ventaja de costos frente a nuevos competidores. Se debe acceder a la tecnología 

a través de la expansión diversificada en el mercado mundial y lo recomendable sería establecer 

alianzas estratégicas con socios internacionales que inviertan en estas empresas con tecnología, 

ya sea través de un contrato o acuerdos cooperativos, pues aunque existe financiación en el 

mercado local, sólo lo utilizan para la compra de insumos o materias primas para atender la 

demanda local, más no para comprar maquinaria o tecnología de punta para sus procesos de 

producción. 

 

Las empresas del sector,  en el contexto de la sociedad del conocimiento y la información, 

necesitan usar estratégicamente la tecnología de información para la toma de decisiones; para ello 

deben diseñar  e implementar  un eficiente sistema de información, con el propósito de pasar de 

beneficios operacionales a beneficios estratégicos. Es importante el acceso a la conectividad para 

lograr competitividad regional y global. Las empresas asociadas formalmente, pueden alcanzar 

infraestructura, hardware y acceso a redes de información globales, con alto poder de negociación 

frente a los proveedores tecnológicos; establecer convenios regionales, nacionales e 

internacionales con  proveedores y con clientes. El sector debe ir a la par de la Nueva Economía 

para enfrentar la variabilidad de los mercados y minimizar los riesgos que de él se derivan.   
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Las condiciones de la demanda tienen una influencia negativa sobre la posibilidad de que 

las empresas del sector puedan ser competitivas de cara a la globalización, de acuerdo a los 

resultados de la investigación. Se requiere una buena infraestructura comercial en la ciudad de 

Palmira y a nivel regional, que identifique y caracterice la promoción de los productos y servicios 

que el sector ofrece. Igualmente, promover la innovación de los productos y servicios, así como 

políticas de promoción;  participación en ferias y eventos programados desde el orden municipal, 

departamental o nacional para dinamizar la demanda interior y establecer convenios con 

Entidades gremiales como ANDI, ACOPI, Asociaciones productivas y de Servicios que fortalezcan 

la cadena productiva. 

 

Es importante que las empresas agrupen a sus clientes de consumo y a los 

organizacionales con el fin de establecer su estrategia de negocio. Las bases para segmentar los 

clientes de consumo podrían ser entre otras: factores demográficos, socioeconómicos, 

geográficos, psicológicos, de consumo y perceptivos. Las relacionadas con los clientes 

organizacionales son: segmentos de usuarios finales, de productos, geográficos, de compras y de 

volumen de clientes. Las empresas de muebles deben constituir una base de datos con estos 

atributos del consumidor o cliente final para diseñar estrategias de negocios a fin de ganar poder 

de negociación frente a los mismos y asegurar la entrega oportuna de sus productos. 

 

De igual forma, en la medida en que los clientes son más entendidos y exigentes, 

presionan a las empresas a implementar estrategias de diferenciación de productos, servicios, 

calidad y costos, tomando en cuenta los estándares internacionales. 

 

 En cuanto al tamaño de la demanda interior, cuya tasa de crecimiento a 2005  para 10 

empresas (40%) de la muestra se encontraba en el rango 1.1% a 1.5% en el mejor de los casos, 

se necesita un mayor incremento para favorecer la reducción de costos ligado a las curvas de 

experiencia y aprendizaje y a las economías de escala. Para lo anterior se debe reconfigurar la 
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estructura y la estrategia corporativa del sector mediante la explotación de las economías de 

escala y de la economías de alcance a través de la reconversión industrial y la tecnología y 

también, mediante la curva de experiencia, donde el ahorro de costos por repetición de una 

actividad se refleja en los efectos del aprendizaje. 

 

El número de compradores independientes tiene un mayor poder de negociación sobre las 

empresas de muebles de madera y ejerce una mayor presión sobre las mismas para que realicen 

innovaciones a los productos y servicios. Se hace necesaria la implementación de áreas de 

investigación y desarrollo y  tecnología para su crecimiento. Las condiciones del sector en cuanto 

a inversiones en tecnología, instalaciones y mejoras de productos, deben alinearse con la 

dinámica de la demanda interior y la temprana demanda interior analizada en la investigación, 

esto contribuye a que se fortalezcan en relación con los competidores extranjeros. El crecimiento 

de la demanda interior hace que el sector logre ventajas  en oportunidades de inversión extranjera  

y  exige de las empresas desarrollar capacidades estratégicas a nivel global, multidoméstico o 

transnacional. 

 

La cadena productiva del sector es débil en cuanto a que no existe una estrecha relación 

entre las empresas y proveedores de categoría mundial, por lo que deben aprovechar en principio 

las oportunidades que brinda el TLC acordado con Estados Unidos, con el fin de reducir costos en 

la compra de insumos y aumentar la  producción, venta y utilidades que ofrece el tratado 

comercial.  Para ello,  se requiere el conocimiento del acuerdo y su alcance, en convenio con las 

Entidades de Educación Superior, para prepararse adecuadamente con sus productos y servicios. 

Aunque la ventaja de contar con proveedores cercanos a la localidad fortalece la cadena de 

producción-consumo, éstos deben preferir a los proveedores locales siempre y cuando sean tan 

competitivos como los extranjeros, certifiquen la calidad de los productos, con el fin de fortalecer 

la cadena. Otras instituciones que tienen relación estrecha con las empresas y que contribuyen 

con el mejoramiento de su competitividad son las comercializadoras, las entidades de apoyo al 

comercio exterior, agremiaciones, entidades financieras y otras. 
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Para mejorar el atributo competitivo, Estrategia Estructura y Rivalidad de las Empresas 

Domésticas, lo primero que se recomienda  para las empresas del sector es cambiar la mentalidad 

de los empresarios a través de la capacitación formal o del conocimiento; esto lleva al desarrollo 

de capacidades estratégicas para lograr ventajas competitivas en los diversos mercados y, por 

consiguiente, el desarrollo de acciones estratégicas para alcanzar las metas con eficiencia, 

flexibilidad y aprendizaje de los diversos ambientes; entender los significados de las diferencias 

nacionales culturales, gubernamentales y de los recursos, el manejo de las economías de escala y 

de alcance y las motivaciones para incursionar en los mercados. 

 

Para minimizar la rivalidad doméstica, centrada en precios básicamente, deben elevar su 

nivel de productividad a partir de los recursos con que cuentan, capacitación formal para la mano 

de obra, tecnología para sus actividades productivas, acceso a redes de información para la 

búsqueda de mercados, creación de una zona industrial para los productores, compra unificada de 

materia prima, crear alianzas estratégicas con sectores más desarrollados en producción, 

comercialización y operación, como por ejemplo, las empresas de muebles metálicos, en la 

utilización de plataformas conjuntas para la fabricación de partes y ensamble, o, canales de 

distribución adecuados, conocimiento del mercado, mejoramiento de técnicas de producción, entre 

otros, que complementen sus actividades productivas y operativas y comerciales. 

 

Otra opción a considerar es la implementación de  una segunda fase de búsqueda de 

mercados potenciales para las empresas y este sector productivo con base en la experiencia y el 

aprendizaje adquirido por el sector metálico. 

 

El papel del gobierno en la ventaja competitiva para el sector es importante porque mejora 

las condiciones competitivas para el sector. Asociados la totalidad de los empresarios, es posible 

influir en la creación de una zona industrial con tarifas empresariales en los servicios públicos y 

junto a los demás sectores propender por una estrategia de mejoramiento en la infraestructura vial 

y la caracterización del sector, al medio regional y nacional. 
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Se recomienda ocuparse en la adquisición de conocimiento exacto del entorno competitivo 

que los rodea a través de convenios con la academia y las instituciones tanto técnicas, 

tecnológicas como universidades que les permitan definir sus propias ventajas y desventajas 

comparativas para posicionarlos frente a posibles competidores. 

 

 



 126 

Referencias Bibliográficas 

 

1. PROEXPORT, Revista Dinero, Febrero 10.03. P. 4 

2. Diagnóstico Sector del Mueble, Municipio de Palmira. 

3. www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/gloecopro.htm 

4. es.wikipedia.org/wiki/Sistema 

5. es.wikipedia.org/wiki/Sistema 

6. Copyright © 2004 Monitor Company, inc. 

7. Michael Porter. La ventaja competitiva de las naciones. 1991, p. 116. 

8. Ídem, Página 124 

9. Fajnzylber, Fernando. Competitividad internacional: evolución y lecciones. Revista de la 

CEPAL, No. 36. 

10. Porter, Michael. Copyright © 2004 Monitor Company, inc. 

11. Mercado Ramírez, Ernesto. Productividad base de la competitividad, 2001. Editorial 

Limusa SA de C.V. Grupo Noriega Editores. 

12. Perfil sectorial sector maderas y muebles 2003, Coinvertir. 

13. USITC (United States International Trade Commission 

14. Michael E. Porter, Revista Facetas No. 91•1/91 

15. Michael Porter. La ventaja competitiva de las naciones. 1991, p, 183. 

16. La Competitividad en la Empresa Mexicana. Instituto Mexicano de Ejecutivos de 

Finanzas. México, 1995 

17. M.B.A., D.B.A., Harvard University y Profesor  Titular de Administración de Empresas, 

INCAE.  Esta es una presentación a PDHSL/PROGRESS, un programa de las Naciones Unidas, 

en Guatemala. 

18. Porter, M. "Competitividad en Centroamérica". En: Competitividad en Centroamérica: 

preparación de las empresas para la globalización. 1996, p. 94. 

19. Sitio Web: http://www.e-camara.net 

http://www.google.com.co/url?sa=X&start=12&oi=define&q=http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/gloecopro.htm
http://www.google.com.co/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema
http://www.google.com.co/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema


 127 

20. Marta Ferrer Castañedo, Formas organizativas para la competitividad, 

mferrer10@hotmail.com 

21. Ídem, Página 13 

22. Reinert, E. "El concepto competitividad y sus predecesores". Socialismo y 

Participación. Dic. 1995, Vol. 72, p, 23. 

23. Monitor Company. Construyendo las ventajas competitivas del Perú. 1995 

24. La ventaja competitiva de la Actividad empresarial antioqueña Hacia el siglo XXI 1998-

2000, pagina 11 

25. El Valle del Cauca de Cara al Mundo, Informe Monitor “situación competitiva de la 

región, pagina 8, 1995 

26. Porter, Michael, Ventaja Competitiva de las naciones. Etapas del desarrollo 

competitivo 

27. Elaborado por Juan Carlos Aguilar Joyas, Profesor de Facultad de Ciencias 

Económicas y Administrativas, Universidad Autónoma de Occidente 

28. Héctor J. Martínez Covaleda, LA CADENA FORESTAL Y MADERA EN COLOMBIA. 

UNA MIRADA GLOBAL DE SU ESTRUCTURA Y DINAMICA.  1991-2005, p. 14 

29. El Valle del Cauca de Cara al Mundo, Informe Monitor “situación competitiva de la 

región, pagina 8, 1995 

30. Citando el documento: Seis años de TLC, su impacto en México, Marcela Orozco 

Contraras: “Como  ejemplo podemos citar que la merma en los ingresos públicos es superior a los 

tres mil millones de dólares anuales; la generación de empleo y el mejoramiento salarial y de las 

condiciones de vida han sido nulos; la dinámica de exportación, es impulsada por un sector 

maquinador cuyos componentes nacionales son menores al 3% y cuyas ventas se concentran en 

300 de las 40 mil empresas en existencia”. Comentario respecto a los resultados sociales de 

México, país signatario del TLC de América del Norte entre EUA y Canadá, 

31. Dato de la Guía de Inversión extranjera 2006, Proexport. Fuente: World 

Competitiveness Year Book 2004, IMD 



 128 

32. Anuario Estadístico de Palmira, Alcaldía Municipal. Cámara de Comercio. Fundación 

para el desarrollo Integral de Palmira, FUDIPAL, 1997-1998 

33. La reconstrucción de la historia del mueble en Palmira se dificultó porque no existen 

fuentes escritas sobre el tema.  La información recogida fue a través de la consulta con los 

protagonistas de este sector productivo. 

 

 



 129 

Bibliografía 

 

COINVERTIR, Perfil sectorial sector maderas y muebles 2003 

DAVID F. R. (2003). Conceptos de Administración Estratégica (9a ed). México: Pearson 

Educación. 2003 

FAJNZYLBER, Fernando. Competitividad internacional: evolución y lecciones. Revista de 

la CEPAL, No. 36. 

FERRER CASTAÑEDO, M.  Formas organizativas para la competitividad, 

mferrer10@hotmail.com 

HITT Michael A.; IRELAND R. y HOSKISSON Robert E. Administración estratégica. 

Competitividad y conceptos de globalización. Quinta edición. México: International Thomson 

Editores, 2003. 

ICKIS, J.  Esta es una presentación a PDHSL/PROGRESS, un programa de las Naciones 

Unidas, en Guatemala, M.B.A., D.B.A., Harvard University y Profesor  Titular de Administración de 

Empresas, INCAE. 

Informe Monitor. El Valle del Cauca de Cara al Mundo, “Situación competitiva de la 

región”, 1995 

INSTITUTO MEXICANO DE EJECUTIVOS DE FINANZAS. La Competitividad en la 

Empresa Mexicana. México, 1995 

KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz. Administración una perspectiva global. Mc Graw Hill 

Mc Graw Hill, 2000. 

KRUGMAN, Paul. "Competitiveness: a Dangerous Obsession". Foreign Affairs. March-April 

1994 

MERCADO RAMIREZ, E. Productividad base de la competitividad, Editorial Limusa SA de 

C.V. Grupo Noriega Editores. 2001 

Monitor Company. Construyendo las ventajas competitivas del Perú. 1995 



 130 

NICHOLSON, Walter. (1997) Teoría macroeconómica. Principios básicos y aplicaciones.  

(6a Ed). España 

NONAKA, I. TAKEUCHI, H. La organización creadora de conocimiento. México: Oxford 

University Press México, S.A. de C.V., 1999. 

O’BRIEN James A. Sistemas de información gerencial. Cuarta edición. Bogotá: McGraw – 

Hill, 2001. 

PORTER (1995). Estrategia competitiva, Técnicas para el análisis de los sectores 

industriales y de la competencia. México: CECSA. 

"Competitividad en Centroamérica". En: Competitividad en Centroamérica: preparación de 

las empresas para la globalización. 1996. 

"Competitividad en Centroamérica". En: Competitividad en Centroamérica: preparación de 

las empresas para la globalización. 1996. 

La ventaja competitiva de las naciones. Buenos Aires: Javier Vergara Editor, 1991. 

PROEXPORT, Revista Dinero, Febrero 10.03. P. 4 

REINERT, E. "El concepto competitividad y sus predecesores". Socialismo y Participación.  

Dic. 1995, Vol. 72. 

Revista Dinero, febrero 10.03.  Página 4 

Revista Facetas No. 91•1/91 

THOMPSON, Arthur A, STRICKLAND, A. (2001). Administración estratégica, conceptos y 

casos (11a Ed).  México: McGraw-Hill 

USITC (United States International Trade Commission 

 

Páginas Web 

Sitio Web: http://www.e-camara.net 

www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/gloecopro.htm 

es.wikipedia.org/wiki/Sistema 

 



 131 

Anexos 

Tabla 1 

 

Tabla 2 
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Tabla 3 
 

COORDINADORA SECTOR PÚBLICO Y PRIVADO RED COLOMBIA COMPITE 

No. RED 

ESPECIALIZADA 

COORDINADOR SECTOR 

PRIVADO 

COORDINADOR SECTOR PÚBLICO 

1 Coordinador General 
Internacionalización 

Presidente de la Alianza 
Summa, Presidente de Analdex 

Ministra de Comercio Exterior, Director 
de la DIAN 

2 Transporte Vicepresidente Asociación 
Nacional de Industriales ANDI 

Ministro de Transporte 

3 Telecomunicaciones y 
Tecnologías de la 
información 

Presidente de Orbitel S. A. Ministro de Comunicaciones 

4 Finanzas Presidente de la Asociación 
Bancaria de Colombia 

Superintendencia Bancaria 

5 Energía y Gas Director Cámara de Energía de 
la ANDI 

Ministra de Minas y Energía 

6 Gobierno e 
Instituciones 

 Vicepresidente de la República 

7 Ciencia y Tecnología Director Centro de Desarrollo 
Tecnológico de Antioquia 

Directora de Colciencias 

8 Capital Humano  Ministro de Educación 

8 Trabajo Vicepresidente Jurídico de la 
ANDI 

Ministro de Trabajo 

10 Gerencia Director ejecutivo Corporación 
Calidad Presidente de 
McKinsey & Co. Presidente 
Confecámaras 

Director Departamento Nacional de 
Planeación 
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Tabla 4. Tipo de sociedad para año 2004 en el municipio de Palmira 
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Tabla 5. Tamaño de las empresas 
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Tabla 6. Actividad de la empresa 

 

ACTIVIDAD Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

Fabricación muebles para el 
hogar 

21 84,0 84,0 84,0 

Fabricación muebles para 
oficina 

1 4,0 4,0 88,0 

Fabricación muebles 
comercio y servicios 

3 12,0 12,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  
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Tabla 7.  Naturaleza de la empresa 
 

  Frecuencia % % válido %acumulado 

 Privada con capital 
nacional 

25 100,0 100,0 100,0 

 
 

Privada con capital nacional
100,0%

Privada con capital 
nacional

Naturaleza de la empresa
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Tabla  8. Mano de obra, número de colaboradores permanentes 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

 2 1 4,0 4,0 4,0 

  6 1 4,0 4,0 8,0 
  7 3 12,0 12,0 20,0 
  8 2 8,0 8,0 28,0 

  9 2 8,0 8,0 36,0 

  10 2 8,0 8,0 44,0 

  11 1 4,0 4,0 48,0 

  12 1 4,0 4,0 52,0 

  15 1 4,0 4,0 56,0 

  18 1 4,0 4,0 60,0 

  20 2 8,0 8,0 68,0 

  21 1 4,0 4,0 72,0 

  25 1 4,0 4,0 76,0 

  30 1 4,0 4,0 80,0 

  60 1 4,0 4,0 84,0 

  71 1 4,0 4,0 88,0 

  82 1 4,0 4,0 92,0 

  100 1 4,0 4,0 96,0 

  105 1 4,0 4,0 100,0 

  Total 25 100,0 100,0  

 

2
4,0% 6
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8,0%
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4,0%
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4,0%
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100

105

Mano de obra, Número de colaboradores permanentes
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Tabla 9. La empresa cuenta con un capital suficiente para ser competitiva 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 16 64,0 64,0 64,0 

 No 9 36,0 36,0 100,0 

  Total 25 100,0 100,0   

 

si
64,0%

No
36,0%

si

No

La empresa cuenta con un capital suficiente para ser 
competitiva
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Tabla 10. La empresa tiene acceso a fuentes para financiar sus operaciones 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 17 68,0 68,0 68,0 

No 8 32,0 32,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
68,0%

No
32,0%

si

No

La empresa tiene acceso a fuentes para financiar sus 
operaciones
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Tabla 11. En la empresa existe inversión extranjera 
 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 1 4,0 4,0 4,0 

No 24 96,0 96,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
4,0%

No
96,0%

si

No

En la empresa existe inversión extranjera
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Tabla 12. Número de colaboradores con formación bachiller 
 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos 2 1 4,0 4,0 4,0 

3 1 4,0 4,0 8,0 

4 1 4,0 4,0 12,0 

5 2 8,0 8,0 20,0 

6 1 4,0 4,0 24,0 

7 1 4,0 4,0 28,0 

8 2 8,0 8,0 36,0 

9 2 8,0 8,0 44,0 

10 1 4,0 4,0 48,0 

11 2 8,0 8,0 56,0 

12 1 4,0 4,0 60,0 

13 2 8,0 8,0 68,0 

16 1 4,0 4,0 72,0 

18 2 8,0 8,0 80,0 

35 1 4,0 4,0 84,0 

50 1 4,0 4,0 88,0 

70 1 4,0 4,0 92,0 

80 2 8,0 8,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  
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Número de colaboradores con formación bachiller
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Tabla 13. Número de colaboradores con formación técnica 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos 1 5 20,0 27,8 27,8 

2 3 12,0 16,7 44,4 

3 2 8,0 11,1 55,6 

5 1 4,0 5,6 61,1 

6 1 4,0 5,6 66,7 

7 2 8,0 11,1 77,8 

8 1 4,0 5,6 83,3 

10 2 8,0 11,1 94,4 

12 1 4,0 5,6 100,0 

Total 18 72,0 100,0  

Perdidos 0 7 28,0   

Total 25 100,0   

 

  

 
 

1
20,0%

2
12,0%

3
8,0%

5
4,0%6

4,0%
7
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Perdido
28,0%
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Perdido

Número de colaboradores con formación técnica
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Tabla 14. Número de colaboradores con formación tecnológica 
 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos 1 6 24,0 37,5 37,5 

 2 3 12,0 18,8 56,3 

 3 1 4,0 6,3 62,5 

 5 3 12,0 18,8 81,3 

 10 3 12,0 18,8 100,0 

 Total 16 64,0 100,0  

Perdidos 0 9 36,0   

Total 25 100,0   

 

1
24,0%

2
12,0%

3
4,0%

5
12,0%

10
12,0%

Perdido
36,0%

1

2

3

5

10

Perdido

Número de colaboradores con formación tecnológica
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Tabla 15. Número de colaboradores con formación profesional 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos 1 3 12,0 23,1 23,1 

 2 5 20,0 38,5 61,5 

 3 1 4,0 7,7 69,2 

 4 1 4,0 7,7 76,9 

 5 2 8,0 15,4 92,3 

 10 1 4,0 7,7 100,0 

 Total 13 52,0 100,0  

Perdidos 0 12 48,0   

Total 25 100,0   

 

1
12,0%

2
20,0%

3
4,0%

5
8,0%10

4,0%

Perdido
48,0%

1

2

3

4

5

10

Perdido

Número de colaboradores con formación profesional
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Tabla 16. Existen planes de carrera para los colaboradores 
 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 2 8,0 8,0 8,0 

No 23 92,0 92,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
8,0%

No
92,0%

si

No

Existe planes de carrera para los colaboradores
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Tabla 17. Convenios con universidades 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 4 16,0 16,0 16,0 

No 21 84,0 84,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
16,0%

No
84,0%

si

No

Convenios con universidades
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Tabla 18. Convenios con centros de desarrollo productivo 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 2 8,0 8,0 8,0 

No 23 92,0 92,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

 

si
8,0%

No
92,0%

si

No

Convenios con centros de desarrollo productivo
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Tabla 19. Convenios con otras empresas 
 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 2 8,0 8,0 8,0 

No 23 92,0 92,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 
 

si
8,0%

No
92,0%

si

No

Convenios con otras empresas
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Tabla 20. Tecnología de producción 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos De punta 1 4,0 4,0 4,0 

 Intermedia 4 16,0 16,0 20,0 

 Convencional 20 80,0 80,0 100,0 

 Total 25 100,0 100,0  

 
 

De punta
4,0%

Intermedia
16,0%

Convencional
80,0%

De punta

Intermedia

Convencional

Tecnologia de producción
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Tabla 21. Infraestructura tecnológica 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Intranet 1 4,0 4,0 4,0 

Extranet 4 16,0 16,0 20,0 

Otros 20 80,0 80,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 
 

Intranet
4,0%

Extranet
16,0%

Otros
80,0%

Intranet

Extranet

Otros

Infraestructura tecnológica
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Tabla 22. Clientes edad entre 21 a 30 años 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 5 20,0 20,0 20,0 

No 20 80,0 80,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
20,0%

No
80,0%

si

No

Clientes edad entre 21 a 30 años
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Tabla 23. Procesos de innovación y perfeccionamiento en insumos 
 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 14 56,0 56,0 56,0 

No 11 44,0 44,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

si
56,0%

No
44,0%

si

No

procesos de innovación y perfeccionamiento en Insumos

 
 
 



 153 

Tabla 24. Fuentes de energía hidroeléctrica calidad 

 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Bueno 13 52,0 52,0 52,0 

Excelente 12 48,0 48,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

Bueno
52,0%

Excelente
48,0%

Bueno

Excelente

Fuentes de energía hidroeléctrica Calidad
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Tabla 25. Fuentes de energía hidroeléctrica accesibilidad 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Regular 4 16,0 16,0 16,0 

 Bueno 13 52,0 52,0 68,0 

 Excelente 8 32,0 32,0 100,0 

 Total 25 100,0 100,0  

Regular
16,0%

Bueno
52,0%

Excelente
32,0%

Regular

Bueno

Excelente

Fuentes de energía hidroeléctrica Accesibilidad
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Tabla 26. Fuentes de energía hidroeléctrica costo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Valida Alto 12 48,0 48,0 48,0 

 Muy alto 13 52,0 52,0 100,0 

 Total 25 100,0 100,0  

 

Alto
48,0%Muy alto

52,0%

Alto

Muy alto

Fuentes de energía hidroeléctrica Costo
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Tabla 27. Clientes de clase social 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Media 11 44,0 44,0 44,0 

Media y 
baja 

1 4,0 4,0 48,0 

Alta 3 12,0 12,0 60,0 

Media y 
alta 

10 40,0 40,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

Media
44,0%

Media y baja
4,0%

Alta
12,0%

Media y alta
40,0%

Media

Media y baja

Alta

Media y alta

Clientes de clase social
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Tabla 28. Compradores industriales que enfrentan características desventajas selectivas en 

los factores 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 9 36,0 36,0 36,0 

No 16 64,0 64,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 
 

si
36,0%

No
64,0%

si

No

Compradores industriales que enfrentan características 
desventajas selectivas en los factores
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Tabla 29. Otras empresas participantes comercializadoras 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 16 64,0 64,0 64,0 

No 9 36,0 36,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
si
64,0%

No
36,0%

si

No

Otras empresas participantes Comercializadoras
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Tabla 30. Otras empresas participantes instituciones educativas 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 18 72,0 72,0 72,0 

No 7 28,0 28,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
72,0%

No
28,0%

si

No

Otras empresas participantes Instituciones educativas
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Tabla 31. Otras empresas participantes instituciones de apoyo al comercio exterior 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 16 64,0 64,0 64,0 

No 9 36,0 36,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
64,0%

No
36,0%

si

No

Otras empresas participantes Instituciones de apoyo al 
comercio exterior
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Tabla 32. Otras empresas participantes agremiaciones 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 18 72,0 72,0 72,0 

No 7 28,0 28,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
72,0%

No
28,0%

si

No

Otras empresas participantes Agremiaciones
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Tabla 33. Otras empresas participantes entidades financieras 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 14 56,0 56,0 56,0 

No 11 44,0 44,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

si
56,0%

No
44,0%

si

No

Otras empresas participantes Entidades financieras
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Tabla 34. Otras empresas participantes 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 14 56,0 56,0 56,0 

No 11 44,0 44,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
56,0%

No
44,0%

si

No

Otras empresas participantes
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Tabla 35. La dirección 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Toma las 
decisiones 

12 48,0 48,0 48,0 

Toma las 
decisiones dando 
participación a 
otros 
colaboradores 

10 40,0 40,0 88,0 

Empodera a los 
colaboradores 
para que tomen 
sus decisiones 

3 12,0 12,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

Toma las decisiones
48,0%

Toma las decisiones dando participación a otros colaboradore
40,0%

Empodera a los colaboradores para que tomen sus decisiones
12,0%

Toma las 
decisiones

Toma las 
decisiones dando 
participación a 
otros 
colaboradore

Empodera a los 
colaboradores 
para que tomen 
sus decisiones

La dirección:
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Tabla 36. La actitud de la alta dirección en relación con la internacionalización es: 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Favorable 21 84,0 84,0 84,0 

  Desfavorable 4 16,0 16,0 100,0 

  Total 25 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 Favorable
84,0%

Desfavorable
16,0%

Favorable

Desfavorable

La actitud de la alta dirección en relación con la 
internacionalización es:
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Tabla 37. Las metas de la empresa se alinean con las necesidades del sector al cual 

pertenecen 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 23 92,0 92,0 92,0 

No 2 8,0 8,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
92,0%

No
8,0%

si

No

Las metas de la empresa se alinean con las necesidades del 
sector al cual pertenecen
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Tabla 38. Las metas de los colaboradores se alinean con las metas de la empresa 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Sí 16 64,0 64,0 64,0 

No 9 36,0 36,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

si
64,0%

No
36,0%

si

No

Las metas de los colaboradores se alinean con las metas de la 
empresa
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Tabla 39. La rivalidad domestica está centrada en: 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos Precios 1 4,0 4,0 4,0 

Tecnología 8 32,0 32,0 36,0 

Precios y 
tecnología 

3 12,0 12,0 48,0 

El servicio 3 12,0 12,0 60,0 

Precios y el 
servicio 

7 28,0 28,0 88,0 

Tecnología y el 
servicio 

3 12,0 12,0 100,0 

Total 25 100,0 100,0   

 

Precios
4,0%

Tecnología
32,0%

Precios y tecnología
12,0%El servicio

12,0%

Precios y el servicio
28,0%

Precios

Tecnología

Precios y 
tecnología

El servicio

Precios y el 
servicio

Tecnología y el 
servicio

La rivalidad domestica esta centrada en:
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Tabla 40. La formación de nuevas empresas ha surgido a partir de: 

 

  Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 
acumulado 

Válidos La rivalidad de los 
competidores 

4 16,0 16,0 16,0 

  Ventajas 
comparativas 
locales o 
regionales 

5 20,0 20,0 36,0 

  La 1 y la 2 2 8,0 8,0 44,0 

  La influencia de 
entidades de 
educación, 
investigación o 
fomento empresa 

4 16,0 16,0 60,0 

  la 1 y la 4 4 16,0 16,0 76,0 

  la 2 y la 4 6 24,0 24,0 100,0 

  Total 25 100,0 100,0   

 

La rivalidad de los competidores
16,0%

ventajas comparativas locales o regionales
20,0%

La 1 y la 2
8,0%

la 1 y la 4
16,0%

la 2 y la 4
24,0%

La rivalidad de los 
competidores

ventajas 
comparativas 
locales o 
regionales

La 1 y la 2

La influencia de 
entidades de edu., 
inves. o fomento 
empresa

la 1 y la 4

la 2 y la 4

La formación de nuevas empresas a surgido a partir de:
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1. FORMULARIOS Y ENCUESTAS 
 

ENCUESTA EMPRESARIAL No. 1 

 

1. CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA 

1.1 Actividad de la empresa:  

Código CIIU:  

 

1.2 Establecimiento único         Sí:                         No: 

 

1.3 Antigüedad de la empresa 

1.3.1 De uno a cinco años 

1.3.2 De seis a diez años 

1.3.3 De once a quince años 

1.3.4 Más de 15 años 

 

1.4 Naturaleza de la empresa 

1.4.1 Privada con capital nacional 

1.4.2 Privada con inversión extranjera 

1.4.3 Pública 

1.4.4 Mixta (pública y privada) 

 

1.5 Forma jurídica de la empresa 

1.5.1 Persona natural o propiedad individual 

1.5.2 Sociedad limitada 

1.5.3 Sociedad anónima 

1.5.4 Sociedad encomandita simple 

1.5.5 Sociedad encomandita por acciones 

1.5.6 Sociedad colectiva 

1.5.7 Entidad sin ánimo de lucro 

1.5.8 Sociedad de hecho 

1.5.9 Economía solidaria 

1.5.10 Sociedad de economía mixta 

1.5.11 Empresa industrial y comercial del Estado 
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ENCUESTA EMPRESARIAL No. 2 

2. CONDICIONES DE LOS FACTORES 

2.1 Factores básicos 

2.1.1 Recursos físicos 

2.1.1.1 Tierra 

a. Cantidad 

b. Calidad 

c. Accesibilidad 

d. Costo 

2.1.1.2 Agua 

a. Cantidad 

b. Calidad 

c. Accesibilidad 

d. Costo 

2.1.1.3 Yacimientos minerales 

a. Cantidad 

b. Calidad 

c. Accesibilidad 

d. Costo 

2.1.1.4 Reservas madereras 

a. Cantidad 

b. Calidad 

c. Accesibilidad 

d. Costo 

2.1.1.5 Fuentes de energía hidroeléctrica 

a. Cantidad 

b. Calidad 

c. Accesibilidad 

d. Costo 

2.1.2 Situación geográfica 

a. Favorable en cuanto a costos de transporte 

b. Favorable a los intercambios culturales 

c. Favorable a los intercambios empresariales 

2.1.3 Clima 

a. Favorable para la producción de insumos 

b. Desfavorable para la producción de insumos 

2.1.4 Mano de obra 

a. Número de colaboradores permanentes:  

b. Número de colaboradores temporales:  
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2.1.5 Capital. 

a. La empresa cuenta con un capital suficiente para ser competitiva 

b. La empresa tiene acceso a fuentes para financiar sus operaciones 

c. En la empresa existe inversión extranjera: 

2.2 Factores avanzados: 

2.2.1 Personal 

2.2.1.1 Nivel de capacitación 

a. Número de colaboradores con formación bachiller 

b. Número de colaboradores con formación técnica 

c. Número de colaboradores con formación tecnológica 

d. Número de colaboradores con formación profesional 

e. Número de colaboradores con formación en maestría 

f.  Número de colaboradores con formación en doctorado 

2.2.1.2 Gestión del conocimiento 

a. La empresa busca asegurar el conocimiento para que quede en la misma 

b. La empresa mide el valor que retorna por la inversión de capital en conocimiento 

c. Existe difusión de los conocimientos en la empresa 

d. Existen planes de carrera para los colaboradores 

2.2.2 Convenios de la empresa con instituciones de investigación 

a. Con universidades (enumere) 

b. Con centros de desarrollo productivo 

c. Con centros de productividad regional 

d. Con otras empresas 

2.2.3 Tecnología de producción 

a. De punta 

b. Intermedia 

c. Convencional 

2.2.4 Infraestructura tecnológica. 

a. Intranet 

b. Extranet 

c. Sistema de clientes (Customer Relationship Management) 

d. Sistema de proveedores (Supply Chain Management) 

e. Sistema empresarial (Enterprise Resource Planning) 

f.  Otros 

 



 173 

 

ENCUESTA EMPRESARIAL No. 3 

3 CONDICIONES DE LA DEMANDA 

3.1 Estructura segmentada de la demanda. 

3.1.1 Clientes de consumo 

3.1.1.1 Edad 

a. De 0 a 10 años: 

b. De 11 a 20 años: 

c. De 21 a 30 años: 

d. De 31 a 40 años: 

e. De 41 a 50 años: 

f.  De 51 a 60 años: 

g. De 61 o más: 

 

3.1.1.2 Ubicación 

a. Municipio/Ciudad: 

b. Departamento: 

c. País: 

 

3.1.1.3 Sexo 

a. Masculino 

b. Femenino 

 

3.1.1.4 Clase social 

a. Bajo: 

b. Medio: 

c. Alto: 

 

3.1.1.5 Nivel educativo 

a. Primaria: 

b. Secundaria: 

c. Universitaria: 

 

3.1.2 Clientes organizacionales 

3.1.2.1 Ubicación 

a. Municipio/ciudad: 

b. Departamento: 

c. País: 

 

3.1.2.2 Categoría industrial 

a. Agropecuaria: 

b. Explotación minas y canteras: 
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c. Manufacturera: 

d. Electricidad, gas y vapor: 

c. Construcción: 

d. Comercio, restaurantes y hoteles: 

e. Transporte, almacenamiento y comunicaciones: 

f.  Seguros, finanzas y servicios empresariales: 

g. Servicios comunales, sociales y personales: 
 

3.2 Compradores entendidos y exigentes. 

a. Entendimiento de los clientes sobre los productos y/o serviciosa 

b. Exigencias locales que presionan sobre características particulares de los productos y/o servicios 

c. Compradores industriales que enfrentan características desventajas selectivas en los factores 

d. Compradores industriales sometidos a una gran competencia 

e. Pasiones locales, regionales o nacionales que influyen en los requerimientos de los productos y/o servicios 

 

3.4 Tamaño de la demanda interior. 

a. Tamaño de la demanda que permite economías de escala y efectos de la curva de experiencia 

b. Tamaño de la demanda que no permite economías de escala y efectos en la curva de experiencia 

 

3.5 Número de compradores independientes. 

a. Presencia de un buen número de compradores independientes que crea un mejor entorno para la 
innovación 
b. Ausencia de un buen número de compradores independientes que crea un mejor entorno para la innovación 

 

3.6 Tasa de crecimiento de la demanda interior (2004,2005) 

3.6.1 De 0.1% a 0.5%: 

3.6.2 De 0.6% a 1%: 

3.6.3 De 1.1% a 1.5%: 

3.6.4 De 1.6% a 2%: 

3.6.5 De 2.1% a 2.5%: 

3.6.6 Más de 2.5%: 

 

3.7 Temprana demanda interior 

3.7.1 De 0 a 30 días: 

3.7.2 De 31 días a 60 días: 

3.7.3 De 61 a 90 días: 

 

3.8 Volumen de exportación 

3.8.1 FOB: 

3.8.2 CIF: 

3.8.3 EXW: 

3.8.4 Otros: 



 175 

ENCUESTA EMPRESARIAL No. 4 

 

4. SECTORES CONEXOS Y DE APOYO 

4.1 Proceso de innovación y perfeccionamiento. 

4.1.1 Innovación en insumos: 

4.1.2 Innovación en procesos: 

4.1.3 Ausencia de innovación: 

4.2 Calidad de los proveedores. 

4.2.1 Con certificación de calidad: 

4.2.2 Sin certificación de calidad: 

 

 

4.3 Otras empresas participantes. 

4.3.1 Comercializadoras: 

4.3.2 Instituciones educativas: 

4.3.3 Instituciones de apoyo al comercio exterior: 

4.3.4 Agremiaciones: 

4.3.5 Enntidades financieras: 

4.3.6 Otras: 
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5 ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS DOMÉSTICAS 

 

5.1 Estrategia y estructura de las empresas domésticas 

5.1.1  Actitudes de los trabajadores hacia la dirección y viceversa 

a. La dirección toma las decisiones 

b. La dirección toma las decisiones dando participación a otros colaboradores 

c. La dirección empodera a los colaboradores para que tomen sus propias decisiones 

 

5.1.2 Disponibilidad y capacidad de las empresas para competir a escala mundial 

a. Actitud favorable de la alta dirección en relación con la internacionalización 

b. Actitud desfavorable de la alta dirección en relación con la internacionalización 

 

5.2 Las metas 

5.2.1 La metas de la empresa 

a. Las metas de la empresa se alinean con las necesidades del sector al cual pertenece 

b. Las metas de la empresa no se alinean con las necesidades del sector al cual pertenece 

 

5.2.2 Metas de los colaboradores 

a. Las metas de los colaboradores se alinean con las metas de la empresa 

b. Las metas de los colaboradores no se alinean con las metas de la empresa 

 

5.3 Rivalidad doméstica 

a. Centrada en precios: 

b. Centrada en tecnología: 

c. Centrada en el servicio: 

 

5.4 Formación de nuevas empresas 

a. Han surgido a partir de la rivalidad de los competidores 

b. Han surgido a partir de ventajas comparativas locales o regionales 

c. Han surgido por la influencia de entidades de educación, investigación o fomento empresarial 



 

  ENCUESTA EMPRESARIAL CINCO FUERZAS DE PORTER 

  Buenos días/tardes mi nombre es _______________________________ soy de _______________________________  , el objetivo de este estudio es 
realizar una encuesta sobre conocimientos que usted tiene de las actividades en las empresas  DEL SECTOR DE . 
_________________________________. ¿Podría colaborarme regalando unos minutos de su tiempo? 

   

   

  DATOS DE IDENTIFICACIÓN  

  NOMBRE DEL ENTREVISTADO 

  CARGO  

  TELÉFONO   

  CORREO ELECTRÓNICO 

  NOMBRE DE LA EMPRESA 

  DIRECCIÓN DE LA EMPRESA 

  TELÉFONO  Fax 

  A continuación encontrará un listado que usted puede ir marcando y que sirve como guía con tal de ayudarlo en el análisis, aunque tenga en cuenta 
que usted puede añadir los comentarios que considere más oportunos al final de la hoja. La escala de valores está ordenada -por lo general- en función 
de cuánto favorables son para su empresa cada uno de los valores. No obstante, usted observará que hay atributos que no se pueden calificar 
claramente de "favorables" o "desfavorables". Tenga en cuenta en todo momento que el análisis se está haciendo -no sobre la empresa en cuestión-, 
sino sobre el sector en el que actúa ésta.  

   

   

   

  AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES 

1 Economías de escala 1 No tienen importancia 2 Poco 
importantes 

3 Importancia 
relativa 

4 Importantes 5 Claves en el 
sector 

2 Lealtad del cliente (o "de marca") 1 Muy baja 2 Baja 3 Ni baja ni 
alta 

4 Alta 5 Muy alta 

3 Costo de cambio 1 Muy reducido 2 Reducido 3 Normal 4 Alto 5 Muy alto 

4 Requerimientos de capital 1 Muy bajo 2 Bajo 3 Regular 4 Altos 5 Muy altos 

5 Acceso a canales de distribución 1 Gran facilidad 2 Facilidad 3 Facilidad 
regular 

4 Dificultad 5 Muy 
complicado 



 

6 Experiencia y efectos de aprendizaje 1 Sin experiencia 2 Poco 
importantes 

3 Importancia 
normal 

4 Bastante 
importantes 

5 Indispensable
s 

7 Regulación de la industria 1 Prácticamente inexistente 2 Grado bajo 3 Regular 4 Alto grado de 
regulación 

5 Sector 
altamente 
regulado 

8 Diferenciación de producto 1 No es necesaria  2 Poco 
importante 

3 Regular 4 Alta 5 Clave 
estratégica 

9 Acceso a la tecnología 1 No es importante 2 Poco 
importante 

3 Importancia 
relativa 

4 Importante 5 Punto clave de 
éxito 

10 Ventaja en costos sin tener en cuenta la 

escala 

1 No 2 Poco 3 Normal 4 Bastante 
importante 

5 Muy 
importante 

11 Política gubernamental 1 Liberalizadora 2 Poco 
reguladora 

3 Regulación 
normal 

4 Alta 
regulación 

5 Mucha 
regulación 

  RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA 

1 Número de competidores 1 Muchos 2 Bastante alto 3 Regular 4 Bajo 5 Muy bajo 
(monopolio) 

2 Barreras emocionales 1 Muy importantes 2 Importantes 3 Importancia 
relativa 

4 Sin 
importancia 

5 Inexistentes 

3 Crecimiento de la industria 1 Muy alto 2 Alto 3 Regular 4 Bajo 5 Muy bajo 

4 Guerras de precios 1 Constantes 2 Frecuentes 3 No muy 
usuales 

4 Poco usuales 5 Inexistentes 

5 Restricciones gubernamentales y sociales 1 Muchas 2 Importantes 3 De 
importancia 
relativa 

4 Poco 
importantes 

5 Inexistentes 

6 Costos de salida 1 Muy elevados 2 Altos 3 Regulares 4 Bajos 5 Muy bajos 

7 Márgenes de la industria 

 

 

1 Muy ajustados 2 Bajos 3 Regulares 4 Altos 5 Muy elevados 



 

  PROVEEDORES 

1 Poder de negociación 1 Muy elevado 2 Elevado 3 Normal 4 Poco 5 Inexistente 

2 Precio 1 Muy caro 2 Caro 3 Normal 4 Asequible 5 Bajo 

3 Nombre 1 Muy limitado 2 Pocos 3 Normal 4 Alto 5 Muchos 

4 Localización 1 Muy lejanos 2 Lejanos 3 Regular 4 Cercanos 5 Muy cercanos 

5 Grado de confianza 1 Inexistente 2 Poca 3 Regular 4 Sí 5 Mucha 

6 Relación 1 Confrontación 2 Desfavorable 3 Neutra 4 Colaboración 
puntual 

5 Amplia 
colaboración 

7 Peligro de integración hacia delante 1 Muy alto 2 Alto 3 Normal 4 Bajo 5 Inexistente 

8 Presencia de productos sustitutos 1 Inexistente 2 Reducida 3 Normal 4 Amplia 5 Muy amplia 

9 Costo  de cambio de proveedor 1 Muy alto 2 Alto 3 Normal 4 Bajo 5 Muy bajo 

10 Calidad del producto 1 Inaceptable 2 Baja 3 Normal 4 Alta 5 Muy alta 

  CLIENTES 

1 Costo de cambio del cliente 1 Inexistente 2 Bajo 3 Regular 4 Alto 5 Muy alto 

2 Número de clientes importantes sobre el 

total 

1 La mayoría 2 Bastantes 3 Regular 4 Bajo 5 Muy bajo 

3 Amenaza de integración hacia atrás 1 Muy posible 2 Posible 3 Regular 4 Difícil 5 Inexistente 

4 Facilidad para encontrar productos 

sustitutos 

1 Gran facilidad 2 Sí 3 Regular 4 Poca 5 No hay 

5 Implicación con el producto 1 Muy baja 2 Baja 3 Regular 4 Alta 5 Muy alta 

6 Poder de negociación   Muy baja 2 Bajo 3 Regular 4 Alto 5 Muy alto 

  PRODUCTOS SUSTITUTOS 

1 Disponibilidad de prod. sustitutos 

cercanos 

1 Gran disponibilidad 2 Elevada 3 Normal 4 Baja 5 Inexistentes 

2 Costo de cambio para el comprador 1 Muy alto 2 Alto 3 Regular 4 Baja 5 Muy bajo 

3 Agresividad 1 Muy agresivos 2 Sí 3 Regular 4 Poca 5 Nula 

4 Contraste relación valor-precio 1 Ampliamente 
desfavorable 

2 Desfavorable 3 Regular 4 Favorable 5 Muy favorable 



 

ESTA HOJA NO SE IMPRIME 
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