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SINTESIS

Las pricticas administrativas y de produccion en redes empresariales resultan
vitales para el sector de la confeccidn, el cual juega un importante papel en el
desarrollo econémico y social del pais y en el Departamento de Risaralda su
aporte ha sido reconocido en la generacién de riqueza. Las debilidades de la
actividad de la confeccidn estin asociadas con su excesiva fragmentacién, sus
altos costos y el limitado desarrollo estratégico y organizacional de algunas
empresas sobre todo PyMEs. En este documento se expone la
conceptualizacién de los determinantes més relevantes que rodean el proceso
de internacionalizacién del sector de las confecciones.

DESCRIPTORES
Redes empresariales, redes sociales, buenas pricticas de gestién, aprendizaje
tecnoldgico, industria de la confeccién.

ABSTRACT

The administrative practices and of production in enterprise networks are
vital for the sector of the preparation, this sector plays an important role in the
economic development and social of the country and in the Department of
Risaralda its contribution has been recognized in the wealth generation. The
weaknesses of the activity of the preparation are associate with their excessive
fragmentation, its high costs and the limited strategic and organizacional
development of some companies mainly PyMEs. In this document the
conceptualizacién of the determinants more excellent is exposed than they
surround the process by internationalization of the sector of the preparations.

DESCRIPTORS
Enterprise networks, social networks, good practices of management,
technological learning, industry of the preparation.

1 Estedocumento hace parte de la tesis de Maestria Prdcticas administrativas y de produccion en redes
empresariales del sector de la confeccion de Risaralda. La autora reconoce y agradece la relacion de
aprendizaje que tuvo con el Dr. William Ariel Sarache Castro, quien de manera incondicional y
generosa fue el presidente.
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INTRODUCCION

El tejido industrial se configura con la adopcién de practicas de
mejora administrativa y de manufactura que posibilitan
relaciones de cooperacién entre empresas de diferente tamano,
como un mecanismo para asegurar la productividad de la
actividad econémica y la competitividad del pais. En los dltimos
anos la globalizacién econdémica ha llevado a Ila
internacionalizacién del tejido productivo como la manera que
tienen las empresas de acceder, mantener vy acrecentar la
participacién en el mercado interno y externo, ademis de
aumentar su competitividad y garantizar la viabilidad econémica
en el sector en el que ellas compiten.

La internacionalizacién® de la industria del vestido ha implicado,
para los diferentes paises en los que se lleva a cabo, procesos de
deslocalizacién a través de las redes empresariales dirigidas al
consumidor, con el eslabén de la produccién organizado bajo la
modalidad de maquila y /o paquete completo; en estas redes se
promueve la actuacién de las empresas basada en patrones de
mejora administrativa y de manufactura internacional.

El comercio mundial de la cadena algodén - textil - confeccion
tiene una alta participacién dentro de las actividades industriales;
los flujos de comercio intraregional muestran los cambios que se
han producido a partir de los afios ochenta y noventa, como por
ejemplo, el cambio del comercio de este sector a raiz de la
relocalizacion de la producciéon de las confecciones de Estados
Unidos (tanto de maquilas como de empresas satélites) hacia
México, Centroamérica y América Latina (Ormefio, 2000;
Hualde, 2002; Douglas y Hansen, 2003; Dussel,2003).

En Colombia la industria de la confeccién estd constituida por
empresas de diverso tamafo y condicién tecnoldgica: 48% son

2 Por internacionalizacion se entiende todo aquel conjunto de operaciones que facilitan el
establecimiento de vinculos mds o menos estables entre la empresa y los mercados internacionales,
como resultado de las condiciones de costos y ventajas economicas o como un proceso de compromiso
creciente de aprendizaje basado en la acumulacion de conocimientos y de recursos.
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PyMEs, 11% microempresas y el restante 41% corresponde a
grandes empresas (Cidetexco, 2003); algunas de las grandes
compaiiias del sector estin integradas verticalmente, a la vez que
contratan o subcontratan la produccién bajo su propio sistema de
control de calidad, para asi tener facilidades de corte y de costura
en todo el proceso; las principales empresas del sector de la
confeccién se encuentran localizadas en Medellin, le sigue en
orden de importancia Bogoti, otras ciudades que se reconocen
como confeccionistas son: Cali, Pereira, Barranquilla, Ibagué y
Bucaramanga (Jara, 2004). Las grandes empresas poseen
modernos equipos para su sistema productivo, las pequefias y
medianas, que son un buen ntimero, utilizan equipos obsoletos o
su produccidn es intensiva en mano de obra (Ruiz y Galvis, 2004).

En el Departamento de Risaralda las empresas manufactureras
del sector de la confeccién se encuentran ubicadas en Pereira y
Dosquebradas. Esta actividad tiene un importante papel en su
desarrollo econdémico y social, ha estado presente en la
economia desde el inicio de su proceso de industrializacién, su
aporte ha sido vital en la generacién de riqueza puesto que
aparece durante los dltimos veinte afios, como uno de los tres
sectores principales de su estructura manufacturera por su
contribucion a los indicadores econémicos de produccién, valor
agregado, consumo intermedio, ingreso, empleo y niimero de
establecimientos. El potencial del sector de las confecciones estd
sustentado en el hecho de ser una actividad con casi cien afos de
tradicién y en las fortalezas que han construido algunas de las
empresas que participan en él, como son: el conocimiento
técnico, las destrezas y habilidades de su recurso humano, el
desarrollo de procesos de especializacién de productos, la
conformacién de unidades estratégicas de negocios y de
empresas generadoras de servicios para resolver asi el problema
de estructurade costos (Ruiz y Galvis, 2004).

En la literatura reciente consultada sobre los desarrollos del
sector, en un contexto global, se encuentra que, en definitiva,

son mas competitivas las empresas que acttian a través de “redes
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de empresas” orientadas al mercado externo o a un mercado
interno exigente, porque mejoran su entorno institucional, su
aprendizaje y sus relaciones empresariales. Esta es la condicién
que permite contrarrestar las debilidades de la actividad de la
confeccién asociadas con su excesiva fragmentacion, sus costos
altos y el limitado desarrollo estratégico y organizacional de
algunas empresas.

1.1 LA INTERNACIONALIZACION DE LAS
ACTIVIDADES PRODUCTIVAS.

Los aportes en torno a la economia internacional tradicional,
analizados desde los planteamientos originarios de Adam Smith
(1776) y David Ricardo (1817), hasta los de autores de la década
de 1980, considera que el tipo de actividad econémica que
realiza un pafs y su caricter de exclusividad doméstica, debe
decidirse de acuerdo con la disponibilidad y abundancia que se
tenga de los tres factores de produccién (tierra, trabajo y capital),
de su desarrollo tecnolégico y de la necesidad de establecer
relaciones comerciales con otros paises (Ramos, 2001).

Esta teorfa se apoya en el concepto de la ventaja comparativa
basada en los costes relativos de los bienes, en la realizacién de
intercambio entre paises con producciones diferentes y sin poder
de mercado (excepto cuando se trata de un pais grande) y en la
consideracién de que el comercio tiene efectos multiplicativos
sobre el crecimiento via distribucién de las ganancias; es decir,
para las teorfas tradicionales,’la condicién de libre comercio es la
6ptima, la especializacién de los paises debe darse en actividades
productivas en las que tengan ventajas comparativas y la
actuacion del Estado debe quedar limitada a proteger mas que a
generar externalidades para mejorar la competitividad.

Con la consolidacién del proceso de globalizacién del espacio
econémico se profundiza el fenémeno de la deslocalizacién de

3 Por teorias tradicionales del comercio se hace referencia al mercantilismo, la ventaja absoluta, la
ventaja comparativa, la dotacion de factores, la paradoja de Leontief y el teorema de Heckscher -
Ohlin - Samuelson.
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la produccién y la comercializacién de los llamados bienes y
servicios mundializados, entre los que se incluyen las prendas
de vestir (Reygadas, 2002). La deslocalizacién es posible en la
medida en que se pueden fragmentar técnicamente los
procesos productivos (Hualde, 2002) y se abre la posibilidad de
disponer de los bienes, los capitales y la fuerza del trabajo del
planeta; esta condicién permite la dispersién geografica de las
actividades econdmicas, la expansién continuada de los
procesos productivos o ruptura de las “cadenas de valor” y su
posterior integracién funcional. Con la globalizacién se
cuestionan los supuestos de la teorfa econémica tradicional y se
muestra la existencia de un fuerte crecimiento del comercio de
productos similares entre paises con desarrollo institucional y
dotacién de recursos semejantes.

Las nuevas teorfas del comercio ‘ofrecen otra visién global de la
economia ¢ introducen supuestos tedricos que se refieren a la
aceptaciéon de que las estructuras econdmicas no son
complementarias, son sustitutivas, y cuanto mas parecidas sean
dos economias (semejanza medida a través del ingreso per
capita), mas comercializarin y estas transacciones seran de
naturaleza intraindustrial. Estas teorfas reconocen la existencia
de barreras de entrada y la consecuente aparicién de estructuras
de mercado no competitivas en el comercio internacional,
ademis de la concentracién geogrifica de la produccién, como
los hechos mas destacables de la localizacién de la actividad
productiva y como una sefial de la existencia de rendimientos
crecientes que llevan a que las actividades econdmicas se
aglomeren en centros para aprovechar estas economias de
escala (Porter, 1990; Ramén, 2000; Cardona, 2000; Ramos,
2001; Venables, 2001).

La nueva teorfa econémica internacional introduce un cuarto
factor a tener en cuenta en el momento en que los paises y
regiones deciden sobre en qué actividades especializarse y su

4 Las nuevas teorias que se sefialan aqui son. la organizacion industrial, el ciclo de vida del producto, la
internalizacion, la ecléctica, la de localizacion geogrdficay la de “redes empresariales”.
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condicién de produccién doméstica o de caricter exportador.
Las nuevas teorfas del comercio consideran que la entrada de las
empresas a otros paises es posible a partir de la posesion de
ventajas de propiedad o barreras de entrada a las actividades, ’
por tanto la existencia de mercados de competencia imperfecta
u oligopolio, es un incentivo de ganancia para buscar la
expansion nacional o internacional, ante la posibilidad de
vender sus productos a precios superiores a sus COStos
promedio (mark up), aumentando los beneficios en funcién
del volumen de ventas (Hax y Majluf;, 1996; Ramon, 2000, p.
49; Porter, 2000).

El modelo de la ventaja competitiva o plataforma econémica,
fundamentado en los factores que forman el “diamante
competitivo” (Porter, 1990), determina que adicional a las
barreras de entrada que levantan las empresas, las condiciones
que debe tener una regién o un pais para crear o potenciar la
ventaja competitiva implica “...la dotacién de factores de
orden superior con incorporacién de conocimiento, la
existencia de una demanda fuerte y exigente, una base
importante de industrias auxiliares o conexas y finalmente el
comportamiento estratégico de las empresas derivado de la
rivalidad existente entre ellas” (Porter, 1990).

Las barreras de entrada y la existencia de una plataforma
econdmica desarrollada en los diferentes paises le permite a una
empresa multinacional establecer redes de relaciones con las
empresas locales y ganar una posicion monopdlica para
absorber los costos fijos relacionados con sus operaciones, a su
vez este es el mecanismo que le impide a las pequenas y
medianas empresas internacionalizarse hasta no tener en su pais
de origen una mayor experiencia (Ramén, 2000; Porter, 2000;
Cardona, 2000). La opcién de invertir en paises vecinos o

5 Lasventajas de propiedad de las empresas les confiere la posesion con cardcter de monopolio sobre
cinco activos especificos: el conocimiento de habilidades tecnoldgicas y de marketing adquirido a
través de investigacion y desarrollo, los conocimientos de gestion de equipo, economias de escala,
mejores ideas de comercializacion, imagen, calidad y marcas generales conocidas (Kindlerberger
1969, citado por Ramadn, 2000, p. 49).
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culturalmente mas cercanos constituye una forma de reducir

estos costos, aspecto probablemente aplicable a las pequefias y
- 6

medianas empresas.

En el desarrollo que hace Baena Marulanda (2003) de esta
perspectiva, afirma que las empresas y los sectores que tienen
mejores resultados son los que establecen relaciones de
cooperacién con organizaciones ¢ instituciones; esta relacién se
debe basar en procesos de investigaciéon y desarrollo; por
ejemplo, las llevadas a cabo en las universidades.

Adicionalmente, se resalta el papel de la innovacién tecnoldgica,
los efectos de las economias de escala y el papel de la
incertidumbre en los patrones de comercio entre los paises, se
explica el proceso de internacionalizacién de las empresas a lo
largo de las diferentes etapas: embrionaria, crecimiento,
madurez y decadencia (Vernon citado por Ramén, 2000, p. 52).
En este punto cabe destacar que el sector manufacturero hasido
objeto de anilisis por parte de la Comisién Econémica para
América Latina -CEPAL-, desde la teoria del ciclo de vida del
producto, mediante su adaptacion aplicada a la evolucién de los
despliegues tecnoldgicos (Kasty Stumpo, 2000; Pérez, 2001), lo
que permite entender el proceso de internacionalizacién de las
empresas. como se aprecia en la Figura 1.

A partir de la teorfa originaria de los costos de transaccién de
Ronald Coase ’ (1937), se considera la existencia de fallas de
mercados que explican por qué las empresas domésticas eligen
explotar su ventaja monopolistica a través de inversion directa,
en vez de utilizar otras alternativas (Rugman citado por Ramén,

6 Elconcepto de PyME que se asume aqui corresponde al fijado por la Ley 590 de 2000, en la cual se
establece: (1) Mediana empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200)
trabajadores, activos totales por valor entre cinco mil uno (5 001) y quince mil (15 000) salarios
minimos mensuales legales vigentes. (2) Pequeiia Empresa: Planta de personal entre once (11) y
cincuenta (50) trabajadores. Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil
uno (5 001) salarios minimos mensuales legales vigentes. En: www.mindesa.gov.co

7 Ronald Coase fue el primero en explicar que el tamario de una empresa depende no solo de la
tecnologia sino de las diferencias en los costes de la transaccion, cuando los intercambios se hacen en
el interior de una empresa o entre diferentes empresas, lo usual es que las empresas tomen una
decision estratégica (Castaiio, 2001, 13).
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2000, p. 55). Desde esta teoria, los resultados de una empresa no
dependen sélo de la tecnologia y de las condiciones del mercado,
sino de que su administrador sea capaz de organizar los recursos
y establecer un ambiente adecuado de trabajo. Son las
instituciones internas de la empresa, formales o informales, las

que determinan su mayor grado de productividad (Rodriguez,
1999; Castano, 2001; Martinez, 2001).

La teorfa de la internalizacién de la empresa multinacional tiene
su origen en la teorfa de los costes de transaccién y explica los
intercambios de productos intermedios entre paises como el
resultado de la presencia de las organizaciones multinacionales
que actdan como mecanismo alternativo al del mercado para
gestionar actividades de valor a través de las fronteras nacionales,
con dos condiciones: a) que existan ventajas de localizacién y (b)
que organizar estas actividades dentro de la empresa resulte mas
eficiente.

Figura 1
Despliegue estratégico de las tecnologias
A medida que se acercan a la madurez

Exportador
neto

Producto maduro
Producto nuevo
| | | |

Posicion de Estados
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Estados Unidos.  Europa hacia PMD Europa Los PMD
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exporta a exporta sobre todo  de exportaciones hacia hacia Estados
Importador muchos paises a paises menos de Estados Estados Unidos.

desarrollados Unidos hacia los  Unidos.

neto
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Fuente: Wells citado por Pérez, 2001, p.117
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En la Teorfa Ecléctica Dunning considera la internacionalizacién
de la empresa como una decisién racional basada en los costes y
en las ventajas de producir en determinados mercados y por
tanto, la explicacién acerca de la economia internacional es
posible mediante una convergencia de factores; asi mismo,
plantea que las empresas que se internacionalizan deben
satisfacer las siguientes condiciones " : poseer ventajas de
propiedad sobre las empresas de otras nacionalidades; existir
ventajas de internalizacién procedentes de una reduccién en los
costos de transaccién y tener ventajas de localizacién en el pais
extranjero (Dunning citado por Ramén, 2000, p. 60).

Los determinantes mas comunes de localizacion de las
empresas, son los que hacen referencia al tamano del mercado'y
a su potencial de crecimiento, asi como los relativos a la afinidad
social y cultural, a la estabilidad del mercado, al sistema
econdémico y politico y a la capacidad de las empresas locales de
mantener sus barreras de entrada. Se confirma asf la importancia
de los factores de localizacién como determinantes de la
inversién extranjera directa (Ramén, 2000, p. 65).

El concepto de “redes empresariales”, explica la
internacionalizacién econdémica por la configuraciéon de
sistemas de relacién y organizacién empresariales no
jerarquicos, donde las grandes empresas afianzan su poder de
mercado y controlan su posicién en la industria internacional.
Este postulado se basa en las teorfas del intercambio social y de la
dependencia de recursos, y enfoca el comportamiento de la
empresa en el contexto de un tejido de relaciones entre empresas
y personas. La red de relaciones resultante enlaza a los
consumidores, los proveedores, las empresas participantes en la
actividad, las instituciones publicas y privadas, teniendo en
cuenta el papel y la influencia de las relaciones sociales en las
transacciones empresariales (Ramos, 1998; Castells, 1999;

8  Este enfoque es, segiin el propio Dunning, ecléctico porque el papel relativo que desemperia cada uno
de estos prerrequisitos como determinante de la inversion extranjera directa, puede variar en cada
caso especifico (Dunning, citado por Ramon, 2000).
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Ramoén, 2000; Cardona, 2000; Farinelli, 2000; Gereffi, 2001;
Castells y Hall, 2001; Carnoy, 2001; Messner, 2002; Estay,
2002). Por lo tanto, la entrada a los mercados externos es el
resultado del intercambio entre individuos que poseen
informacién y recursos complementarios y que aprovechan la
oportunidad empresarial, por esta razén es de esperar que el
inicio y la ampliacién de las relaciones se expliquen desde la
teorfa de las redes sociales, centrada en la transmisién de
informacién sobre nuevas ideas y oportunidades entre redes
interpersonales. Por extensién, para la participacién en un
mercado regional o nacional, es necesario que una empresa
establezca o participe de una red que le permita tener las
ventajas de propiedad y de eficiencia, sin tener que realizar un
gran numero de actividades diferentes y sin las exigencias de
capital de trabajo correspondiente (Castells y Hall, 2001;
Carnoy, 2001; Messner, 2002, Sutz, 2002, Sutz, 2003).

Esta visién de la economia desde la perspectiva de las redes
empresariales, incorpora relaciones formales (empresariales) e
informales (sociales) (Ramon, 2000; Ramos, 2001; Rivera, 2001;
Castells y Hall, 2001, Carnoy, 2001; Reygadas, 2002; Douglas y
Hansen, 2003). Las relaciones formales entre las empresas se
establecen en los eslabonamientos del sector insumos
produccién comercializacién y pueden ser cadenas productivas,
redes, clusters y distritos industriales (Cardona Acevedo, 2000).
Las relaciones informales son nexos de amistad que se existen
entre los empresarios y facilitan los acuerdos.

Ademas, las redes empresariales pueden ser consideradas de
acuerdo con Sarache Castro (2003) como: territoriales (clusters,
distritos, asociaciones), productivas (con base en la
subcontratacién), comerciales (commodities, cimaras de
comercio, cooperativas) y tecnolégicas (parques y centros
tecnolégicos); o también clasificarse seglin su estructura, la

concentracién de capital y el nivel de agregacién (Dini, 1997,
Castells y Hall, 2001).
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Por cadena productiva se entiende una red de procesos de
trabajo y de elaboracién cuyo resultado final es una mercancia
terminada, comprende las esferas de produccion, distribucion,
mercadeo y consumo (Cardona Acevedo, 2001). Por su parte, la
teoria de la localizacién y de la geografia econdmica explica los
encadenamientos productivos como la concentracién
intencional de las empresas vinculadas a determinadas
actividades en ciertas 4reas, hace hincapié en el peso relativo del
costo de transporte en el costo final, la preferencia por acercarse a
los recursos naturales, o a los mercados que van a abastecer,
reconoce economias externas de aglomeracién y de
especializacion (por la presencia de productores, proveedores y
mano de obra especializados y de servicios anexos especificos al
sector) y con la posibilidad de llevar a cabo una accién conjunta
en busqueda de eficiencia colectiva (Ramos, 1998, p. 105). Los
encadenamientos productivos se garantizan a través de un
conjunto de redes sociales entre las empresas o entre los grupos
de empresas (Castells, 1999; Castells y Hall, 2001; Carnoy,
2001; Messner, 2002; Bair y Gerefti, 2003; Douglas y Hansen,
2003; Leodn, 2004), ella son el resultado de la voluntad colectiva,
proveen formas especificas de coordinacién que corrigen o
complementan el mercado, puesto que resuelven problemas
que ni los mercados ni las organizaciones enfrentan (Cardona,

2001).

Las cadenas productivas son el resultado de las decisiones
estratégicas que toman los empresarios de especializarse por
sectores, bajo lamodalidad de integracién vertical, hacia atrasy
hacia delante, para obtener el control de los proveedores y la
distribucién; condicién indispensable para la sobrevivencia de
la empresa o para el control del mercado. En esta decisién se
tiene en cuenta cémo, cuindo y con qué condiciones de
coordinacién es necesario invertir en otro sector que éste
abastece (encadenamientos hacia atris) o procesa (hacia
adelante) (Cardona, 2000; Gereft1, 2001; Castells y Hall, 2001;
Carnoy, 2001; Messner, 2002; Bair y Gereffi, 2003; Leon,
2004).
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Un cluster es una concentracién sectorial y geogrifica de
empresas que se desempefian en las mismas actividades o en
actividades estrechamente relacionadas, con importantes
economias internas y externas de aglomeracién y de
especializacion, centraliza productores, proveedores y mano de
obra especializados y de servicios anexos especificos al sector,
con la posibilidad de llevar a cabo acciones conjuntas en
btasqueda de eficiencia colectiva (Ramos, 1998; Cardona
Acevedo, 2000).

Los distritos industriales son un grupo numeroso de medianas y
pequenas empresas interrelacionadas, dedicadas de manera
preferente a una actividad manufacturera determinada,
localizadas en un zona geogrifica relativamente pequefia, que
producen para los mismos mercados finales (directa o
indirectamente) y que comparten un conjunto de valores y de
conocimientos, creando asi un entorno cultural especifico. La
interaccion intensa en una localidad da lugar a "juegos repetitivos",
acelera la difusién del conocimiento y la innovacién, genera
derrames tecnoldgicos y economias externas y de escala para el
conjunto de empresas del "distrito"; el proceso de interaccion crea
condiciones propicias de aprendizaje, las decisiones repetidas
elevan la confianza y reducen los costos de transaccién y de

coordinacién (Bairy Gerefti, 2003; Farinelli, 2004).

Con la propuesta de incrementar la competitividad a través de
redes empresariales en la forma de cadena, clusters o distritos
industriales, conectadas en su interior con redes mas pequenas
de empresas de diferentes tamaiios, lo que se estd planteando es
un cambio de concepto, de un mundo basado en organizaciones
a un mundo conformado por grupos y finalmente a uno
constituido por redes (Cardona, 2000, p. 63). Este cambio
implica que la estructura en red permea la sociedad y la red social
se convierte en unidad de anilisis para estudiar las relaciones
sociales y la naturaleza de las comunidades. Las redes
empresariales tienen efectos no solo en el funcionamiento de las
empresas, regiones y naciones sino en el potencial de
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aprendizaje, segtn su exclusién o integracién en las redes y el
lugar que ocupan en la cadena de valor, puesto que estas giran en
torno a los flujos de informacién, poder y riqueza (Castells y
Hall, 2001; Carnoy, 2001; Messner, 2002; Capra, 2002, p. 144;
Dussel, 2003, p. 330).

En la globalizacién al definir un nuevo papel de las empresas
multinacionales, se configura un nuevo modelo de desarrollo
industrial, en el que el tamafo de los flujos de inversion y las
condiciones de transferencia tecnoldgica se estudian como
resultado de las decisiones de estas grandes empresas y no solo
como el resultado de las decisiones de la autoridad econémica de
cada pais (Ramén, 2000; Cardona Acevedo, 2000; Castells y
Hall, 2001; Messner, 2002; Carnoy, 2001; Venables, 2001;
Ramos, 2001). La reestructuracién del aparato productivo, la
configuracién de un modelo de especializacién productiva y de
comercio, como en el caso de algunos paises de América Latina
(México, los paises de Centroamérica y recientemente de
Colombia), se ha ido acentuando gradualmente con la
participacion relativa de las industrias ensambladoras de aparatos
electrénicos, de computadores y de vestido, orientados
principalmente para abastecer el mercado estadounidense. En
este dltimo rango textil aparece Colombia (Katz y Stumpo,
2001, p. 141), con potencial industrial para pertenecer a los
negocios de maquila en prendas de vestir.

El movimiento de ascenso mis comuin que sigue al ensamblaje es
la produccién del paquete completo, porque cambia
fundamentalmente las relaciones entre el comprador y el
proveedor, le otorga a este dltimo mds autonomdia y potencial de
aprendizaje para el ascenso industrial. Las empresas proveedoras
deben aprender cémo hacer todo, y frecuentemente hacerlo en
una relacién estratégica con el comprador y por tanto de largo
plazo. Mis atn, si el comprador es un comercializador, el
proveedor puede observar de cerca el comportamiento de su
cliente como respuesta a las condiciones fluctuantes del mercado.
Mientras mis estable y abierta sea la relacién entre el comprador y
el proveedor, mis favorable es el medio ambiente para observar y
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aprender del comprador (Carrillo y Gomis, 2003, p. 321; Carrillo
y Garcia, 2003; Carrillo, Hualde y Quintero; 2004).

El desarrollo industrial estd asentado en una estructura social de
productores, de cadenas organizativas (organizational chains)
de empresas compradoras y proveedoras. Desde esta
perspectiva, el ascenso industrial implica aprendizaje
organizativo para mejorar la posicion de las empresas o de las
naciones en el comercio internacional y en las redes de
producciéon (Gereffi, 2001). La participacién en las cadenas
productivas es un paso necesario para el ascenso industrial,
porque coloca a las empresas y a las economias en curvas de
aprendizaje dindmicas y con alto potencial (Carrillo y Gomis,

2003, p. 321; Carrillo, Hualde y Quintero; 2004).

El ascenso industrial requiere no sélo capital fisico y humano,
sino también capital social, por ejemplo, redes relevantes y
efectivas. De hecho, se considera que en la medida en que el
capital (tanto fisico como humano) es mis abundante en
relacién con la fuerza laboral y con las dotaciones de otros paises,
las naciones desarrollan ventajas comparativas en las industrias
intensivas de capital y de habilidades (Porter, 1990). Sin
embargo, el ascenso industrial ocurre en productos que estin
relacionados organizativamente a través de empresas lideres de
las cadenas productivas (Geretti, 2001; Carrillo y Gomis, 2003;
Carrillo y Garcfa, 2003; Ledén, 2004; Carrillo, Hualde vy
Quintero; 2004).

Elascenso industrial en la cadena productiva del vestido implica
la construccién y la coordinacién de redes con diferentes tipos
de empresas lideres, con acceso a diferentes recursos de disefio,
produccién y comercializacién necesarios para crear nuevas
formas de ventajas competitivas nacionales y regionales. En este
sentido, la maquila, ’ pese a tratarse de plantas de montaje con

9 El origen del vocablo maquila es drabe, significa medida. Actualmente se entiende por maquila “la
subcontratacion de una empresa para producir o ensamblar elementos que se emplean en el proceso
productivo de otra empresa” (Douglas y Hansen, 2003).
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insumos importados, que hacen uso intensivo de mano de obra
y se benefician de la politica industrial o de acuerdos comerciales
intra regionales, han logrado aproximarse a la frontera de la
productividad internacional porque emplean tecnologias de
altima generacién y una sofisticada logistica de abastecimiento
justo a tiempo, técnicas de calidad total, procesos de recurso
humano de acuerdo con los cédigos de conducta
internacionales; de hecho algunas empresas maquiladoras
tienen departamentos de ingenierfa dedicados a introducir
mejoras de proceso y de organizacién (Carrillo y Gomis, 2003,
p. 321; Mercado, 2003; Carrillo y Garcia, 2003; Douglas y
Hansen, 2003; Carrillo, Hualde y Quintero, 2004). Estas
practicas son la nueva base del aprendizaje tecnoldgico y
constituyen un punto de referencia importante para los
propésitos de la presente investigacion.

Las plantas maquiladoras pagan salarios que son solo una
fraccion del que pagan los paises desarrollados con sus
implicaciones en el mercado de bienes salario (Reygadas, 2002,
p-131; Mercado, 2003; Carrillo y Garcia, 2003; Fujii, Candaudap
y Gaona, 2004), lo cual sugiere que existe también una nueva
manera de crear y distribuir el excedente econémico entre los
distintos agentes econémicos y también entre el pais sede de las
maquiladoras y el exterior. “...Esto dltimo es justamente lo que
implica la globalizacién de la economia: que los regimenes
tecnoldgicos y competitivos sectoriales pasan a articularse mas
con lo externo que con lo interno”. (Katz y Stumpo, 2001, p.
148, Kast, 2002). Es importante sefialar que, por este motivo,
existe un fuerte escepticismo en cuanto a las posibilidades para el
desarrollo econémico que se derivan de las actividades de
maquila para exportaciéon, via impulso del aprendizaje
tecnoldgico, " sobre todo en un contexto mundial en el que
prevalece el libre comercio y en el cual, el Estado nacional ha
cambiado de orientacién a favor del laissez faire, y se duda de que

10 Katzy Stumpo consideran que tienen mejor desemperio macroecondmico los paises que se vinculan a
las redes asociadas a actividades con mayor contenido tecnologico porque permiten un mayor
aprendizaje.
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los logros alcanzados en nivel de riqueza y seguridad social por
los tigres asidticos puedan replicarse en los paises de América
Latina'' (Rivera 2001, Katz y Stumpo, 2001, Reygadas, 2002).

Este proceso, denominado de reubicacién - racionalizacién ha
convertido la estructura productiva en una red compleja que une
a paises diversos en su desarrollo y se basa en diferentes factores
tales como la presencia de menores costos laborales, la apertura
de las economias nacionales al comercio internacional, los
cambios en el papel del Estado, la mayor desregulacién, los
cambios en las politicas laborales, el uso de nuevas tecnologias
duras y la estructuracién de nuevas formas organizacionales
intra e interempresa en la bisqueda de mayor competitividad
internacional con mayor o menor articulacién de los procesos
productivos (Jameson, 1995; Castells, 1999; Cardona Acevedo,
2000; Venables, 2001; Rivera 2001; Castells y Hall, 2001;
Carnoy, 2001; Lengiiita 2002; Capra 2002; Bass12003).

1.2 LA INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS DE MANUFACTURA

Como se ha mostrado hasta aqui, la discusién sobre el tipo de
actividades econémicas que se deben realizar en un pais se ha
ampliado, y se ha hecho explicita la necesidad de abordar el
andlisis de la globalizaciéon enfocado en la empresa y el
empresario, y no solo en los tres factores tradicionales (tierra,
trabajo, capital) y sus mercados. Partiendo de estos supuestos, la
teorfa administrativa plantea que, adicional al tipo de actividades
que debe realizar una empresa, se debe estudiar la opcién de
desarrollar actividades de manera completa o parcial. Para ello,
desde un enfoque de planeacién estratégica y planeacién
estratégica prospectiva, sus estrategas deben estudiar, de forma
rigurosa, el entorno en el que se desarrolla la actividad econémica

de laempresa (Godet, 1993; Capra, 2002; Giddens, 2002).

11 Porejemplo, lo que ha sucedido con la revaluacion de tasa de cambio en el aiio 2004, que erosiona las
ganancias de los exportadores colombianos.
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En este sentido, una de las caracteristicas distintivas de los
enfoques de planificacién modernos se centra en la necesidad de
orientar la empresa hacia afuera, haciendo énfasis en la
apreciacién cuidadosa de las tendencias del medio externo que
llevan al conocimiento claro de las caracteristicas de la industria
en que opera la empresa, a la comprensién de su atractivo " o
expectativas de rentabilidad a largo plazo. Los factores que se
tienen en cuenta son: el anilisis estructural de la industria, las
tendencias del medio que afectan directamente su desempefo'y
el de la empresa (Omachoru y Ross, 1995, p. 61), y el analisis de
los grupos estratégicos para identificar las opciones estratégicas
(Haxy Majlut, 1996; David, 1997).

El andlisis estructural de la industria o estudio del sector, permite
comprender los factores que determinan las perspectivas de
rentabilidad de un sector y la selecciéon de la posicién
competitiva de la empresa. El estudio de la estructura del sector,
a partir de las cinco fuerzas de Porter (1985), permite conocer la
intensidad de la rivalidad entre competidores, las barreras de
entrada que se encuentran levantadas en el sector, la amenaza de
productos sustitutos, el poder de negociacién de los proveedores
y el poder de negociacién de los compradores. La interrelacion
de esas fuerzas determinan los precios, la estructura de costos, las
necesidades de inversién, el potencial de la actividad y por tanto,

el atractivo de la industria derivada de las ventajas de propiedad
(Porter, 1985; Haxy Majluf, 1996).

Por su parte, las tendencias del medio externo o entorno general
del sector, determinan los factores estructurales y coyunturales
que afectan el desempeno del sector y de la empresa. Por factores
estructurales se entienden los cambios de largo plazo en las
condiciones de operacién de las empresas y que provienen de la

12 La industria se puede definir como un grupo de firmas que ofrecen productos o servicios que son
sustitutos cercanos unos de otros o productos con elevadas elasticidades cruzadas de demanda (Hax
yMajluf, 1996). O en términos de Kast y Stumpo (2001) toda actividad productiva puede verse como
un entramado de firmas, agencias publicas y privadas-, normasy reglas de comportamiento que, en
conjunto, definen un régimen competitivo y tecnoldgico en muchos sentidos tinico y particular,
diferente del que prevalece en otros sectores productivos.

Diciembre 2005 - Mayo 2006 - UCPR - Pereira, Colorm b mm



(118

macroeconomia. Los factores coyunturales se refieren a las
variables internas y externas que afectan el desempeiio de la
economia en un horizonte de corto plazo.

Los grupos estratégicos, se refieren al conjunto de las empresas
que pertenecen a un sector o industria y que presentan las
mismas caracteristicas, toman decisiones estratégicas parecidas;
de hecho, es posible identificar grupos estratégicos de acuerdo
con variables explicativas criticas que ayudan a discriminar el
posicionamiento competitivo. En cada grupo estratégico se
incluyen empresas que siguen una estrategia similar o comun,
son homogéneas en su forma de participar en la actividad, tienen
variables comunes referidas al tipo de estrategias corporativas; -
el marco estratégico orientado a liderazgo en costos,
diferenciacién o enfoque; las dimensiones de operacién o
ambito de producto, de mercado, o geogrifico; el enfoque de
mercado, seleccion de canales de distribucién, relacién
precio/calidad del producto, concepto de servicio al cliente; el
riesgo operacional, estructura de financiamiento y la relacién
con una red de empresas inicialmente abordado segtin el mapa
de alianzas estratégicas del sector (Pine II, 1994; Omachoru y
Ross, 1995, p. 61; Hax y Majluf; 1996, p. 85; Gilmore y Pine II;
2000, p. 160). En un enfoque estratégico es importante
reconocer quién es el lider de la actividad econémica particulary
cuales son sus estrategias, ya que su comportamiento establece
practicas a seguir por las demas empresas.

Una empresa lider y por tanto referente del sector de la
confeccion a nivel mundial es Zara Lee Internacional; su
operacién se basa en un modelo de negocios integrado que
comprende el disefio, produccién justo a tiempo, marketing y
ventas minoristas. Los productos se desarrollan en su centro de
disenio y manufactura, la mayor parte del cosido de prendas es
realizado bajo la modalidad de subcontratacién en alrededor de

13 Las estrategias corporativas son: intensivas (penetrar mercado, desarrollar producto, desarrollar
mercado), de diversificacion (concéntrica, horizontal, conglomerado), integrativas (vertical,
horizontal), asociacion (de riesgo compartido, franquicias).
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400 talleres en diversos paises del mundo. Esta estructura le daa
la empresa la flexibilidad necesaria para responder a los cambios
rapidos en las tendencias de la moda y asegurar su crecimiento.
Un sistema informitico les permite seguir en tiempo real las
ventas de sus 450 locales ubicados en 30 paises. Zara necesita
s6lo 3 semanas para desarrollar desde el principio hasta el final
unanueva linea.

En este caso se aplica el concepto de la teorfa de juegos, en el que
se considera la interdependencia estratégica de las empresas
cuando una de ellas consigue definir los precios y las cantidades
de su portafolio de productos antes que otra, se dice que se
comporta como un lider y la segunda como un seguidor, 'y se
constituye un juego consecutivo (Varian, 1994, p. 464).

1.3 LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS Y DE
PRODUCCION EN REDES EMPRESARIALES

Hasta finales de los afios 70, las demandas estratégicas que se
hacfan a las grandes empresas eran la capacidad de atender
necesidades particulares de cada mercado local con productos
diferenciados, mediante alta sintonia con la necesidad de cada
uno (Pine II, 1994, p. 139); y las economias de escala o capacidad
para atender demandas homogéneas de mercados, con
productos homogéneos, tecnolégicamente actualizados vy
precios competitivos. Estas demandas se satisfacfan con
empresas de grandes dimensiones estructuradas en forma
centralizada, con la produccién concentrada en la misma unidad
industrial, reduccién de costos fijos unitarios, centralizacién de
los esfuerzos de investigaciéon y desarrollo, y compras de

Insumos conjuntas para obtener menores precios de los
proveedores (Bassi, 2003, p. 37).

Las multinacionales de los paises industrializados, pero sobre
todo de Estados Unidos y Japon, efectuaron en los afios 80 y 90

14 Estasituacion se describe como el modelo de Stackelberg (1934) en honor al primer economista que
estudio la relacion lider - seguidor.
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importantes encadenamientos internacionales para la
produccién, como respuesta a la creciente competencia y a la
necesidad de reducir costos. Al respecto, de acuerdo con Geretti
(2001), se configuran dos tipos de redes: las dirigidas al
productor, son aquellas ubicadas en sectores de alto contenido
tecnolégico, las empresas lideres tienen el control de los
procesos de disefio y produccién; las dirigidas al comprador,
establecidas en campos de baja tecnologia, controlan la marca 'y
las actividades de mercadeo, tal como ocurre en el sector de la
confeccién.

Esta presion ejercida por la competencia internacional por los
mercados llevo a las grandes empresas a tener como foco de
gestion los factores clave de éxito 0 dreas estratégicas, esto es, a
concentrar todos sus esfuerzos en las competencias, capacidades
o habilidades necesarias para consolidar una ventaja competitiva
alargo plazo. Los factores clave de éxito se pueden definir como
un atributo que la organizacién debe poseer o actividades que
debe ejecutar muy bien para sobrevivir y prosperar. Las
competencias clave son capacidades o habilidades criticas que la
organizacién debe alcanzar y se encuentran en los diferentes
procesos que realiza la empresa (Marino, 1991).

El foco puesto en los factores clave de éxito para aumentar
productividad y reducir costos condujo a practicas de reingenierfa
o de racionalizacién y simplificacién de los procesos internos, a la
reduccién de los niveles de inventarios y a la mejora en la calidad.
Se pasa de las grandes empresas, a otras que se reestructuran en
torno de su negocio principal o core business, a la era del Kanban,
“del justo a tiempo -JIT-, del adelgazamiento -downsizing-, de la
terciarizacién o subcontratacién, de las normas ISO, de la calidad
total y del outsourcing; asi mismo, la remuneracién por
desempenio de los ejecutivos sustituye los sistemas de

15 Los factores clave de éxito, segiin Ohmae (1982), se refiere a las dreas que realmente forman la clave
del sectory a los que se debe dedicar una adecuada mezcla de recursos para lograr una superioridad
relativa.

16 Kanban o sistema de halar, tiene como objeto reponer lo que seva usando, fabricar otra cosa igual a
la que se acaba de utilizar.
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remuneracién que vinculan el salario al ndimero de empleados
subordinados, se definen incentivos para adoptar pricticas mas
eficientes de control al proveer personal 'y en la administracién
de los inventarios, etc. (Omachoru y Ross, 1989; Roy y Peterson,
1994, p. 238; White y James, 2000; Bassi, 2003, p. 38).

Se plantea entonces que, para generar competitividad global y
reducir costos de operacién, una empresa puede recurrir a tres
tipos bésicos de estrategia, ya sea de forma tinica o combinada
(Bassi, 2003, p. 48): integracién de las actividades
internacionales, expansioén internacional y alianzas estratégicas
internacionales. Las multinacionales se transforman en
empresas transnacionales (segin Christofer Barlett y Sumantra
Ghoslal citado por Bassi, 2003, p. 52), con la configuracién de
una estructura que le permita operar de manera
interdependiente las actividades y recursos dispersos y
aprovechar las especializaciones y vocaciones de cada unidad
local; la obtencién de contribuciones diferenciadas para las
operaciones mundiales integradas en produccién, tecnologia,
marketing, etc.; el conocimiento desarrollado en conjunto y
compartido, con el aprovechamiento de areas de competenciay
especializacion de las unidades locales y el control global sobre la
materia prima, los productos y los conocimientos.

Es importante sefialar que las decisiones de externalizacién se
deben sustentar en el conocimiento claro de los tipos de
actividades que realiza la empresa (Omachoru y Ross, 1989, p.
61; Mintzberg, 1997, p. 159; Bassi, 2003, p. 57): Las actividades
basicas o del negocio no se externalizan porque son las que
dirigen el flujo de productos y servicios al consumidor final y
aseguran la continuidad de la empresa. Este direccionamiento es
hecho desde las funciones de mercadeo y la competitividad de la
empresa a largo plazo, se asegura con las alianzas estratégicas y la
expansién internacional. Con las actividades de apoyo, la

17 Es necesario seiialar la hipétesis de que mantener niveles bajos de vinculaciones de personal como
parte de una presion mds fuerte por reducir costos y para aumentar eficacia, crea condiciones
estructurales en el mercado de trabajo y ha contribuido perceptiblemente a su lentitud (Groshen,
Potter, 2003).
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empresa desarrolla ventajas competitivas si externaliza y
globaliza las actividades de compras, produccién, logistica,
técnica y organizacion; esto supone el soporte logistico eficaz
para la disponibilidad de la materia prima y de los productos
finales (White y James, 2000; Gay, 2003).

Por lo tanto, la externalizacién o Outsourcing es "... una
relacién contractual entre un vendedor externo y una empresa
en la que el vendedor asume la responsabilidad de una o mis
funciones que pertenecen a la empresa" (White y James, 2000, p.
15). En la externalizacién de funciones los proveedores,
transportadores y clientes, deben ser considerados por la empresa
lider de la red como socios comerciales en las ganancias, esta
administracion concertada tiene como metas: bajos costos, alta
calidad, mayor variedad, mis flexibilidad y velocidad o rapidos
tiempos de respuesta (Schonberger, 1989, p. 181; Christopher,
2000, p. 12). Finalmente, otras metas pueden ser adquirir una
destreza que es dificil de obtener o retener, o actividades que
requieren entrenamiento y desarrollo constantes, el uso de la
capacidad de inversién en otras organizaciones, aprovechar
economias de escala y la concentracién gerencial en las
actividades clave (Gay, 2003, p. 45).

De acuerdo con el planteamiento expuesto, una empresa que
compite en los mercados de hoy debe buscar y aplicar un sistema
de aseguramiento de la calidad de sus productos, contar con ¢l
significa una forma de trabajo que aspira a que la calidad sea un
elemento presente en todas sus actividades, en todos sus dmbitos
y una herramienta indispensable para mantenerse competitiva.
De esta manera se da el vuelco hacia lo que hoy se denomina
Manufactura de Categorfa Mundial, por dos vias: calidad total y
JIT (Schonberger, 1996, p. 1). Los tres factores basicos de la
calidad total son la satisfacciéon del cliente, el minimo costo y la
motivacién del personal (Valls, 1999, p. 17); por su parte, el JIT
tiene como propodsito principal servir a los clientes bajo los
supuestos de producir la cantidad minima posible, en el altimo
momento posible, utilizando un minimo de recursos, y sin
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desperdicio en el proceso de produccion (Hay, 1988). De esta
manera quedan implicadas todas las funciones de la empresa,
que intervienen en el ciclo de vida del producto, puesto que se
trata de un enfoque sistémico que requiere una estrategia
enfocada al cliente, instrumentos de calidad y la participaciéon de
los empleados (Omachoru y Ross, 1989, p. 5; Novick, 2000,
p-133).

Las estrategias dirigidas a la racionalizacién de procesos, mejoras
en la eficiencia operativa y reduccién de estructuras no generan
por si solas ventajas competitivas en el largo plazo, porque
pueden ser reproducidas por los competidores con relativa
rapidez; ellas elevan el nivel de exigencia de la productividad
(Porter, 1990, p. 157) pero no confieren diferenciacién. " La
ventaja competitiva como una via de sobrevivencia, crecimiento
y desarrollo, debe concebirse por la empresa con los siguientes
puntos: menos proveedores, lotes pequenos de produccion,
tabricas enfocadas a una pequeiia linea de productos o de
tecnologfas, entregas mds frecuentes, plantas mis pequenas y
menos niveles jerdrquicos, nuevas relaciones de cooperacién
con los proveedores (Béranger, 2000, p. 107).

Las buenas pricticas de gestién que otorgan ventaja competitiva
involucran el recurso humano (Blanchard, 1997, p. 150) en dos
sentidos: en primer lugar, al reconocer el capital intelectual
como el activo mis valioso de la empresa, sustentado en los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas
que forman parte del ntcleo estable de la empresa; en segundo
lugar, al resaltar la importancia de las redes sociales -
cooperacion, colaboracién- en la conformacién de las redes
empresariales como se ha sefialado en este documento. Las
buenas pricticas de gestién exigen claridad en la misién de la
empresa y los valores de los propietarios y la alta gerencia, para
alinearlos con las pricticas individuales, de equipo vy
organizacionales de la compaifa.

18 Ejemplo en sus inicios de las normas ISOy su transformacion en exigencia de los clientes en muchas
actividades economicas.
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Schonberger (1996) considera que las buenas practicas de
gestion se levantan sobre la base de centros de responsabilidad
conel enriquecimiento del cargo, los equipos de colaboracién,
los circulos de calidad, superando la administracién de recurso
humano tradicional y dando paso a la formacién del personal
con multiples capacidades tanto en produccién como en la
linea; es decir, este colaborador generalista maneja los recursos
que tiene a mano, con unavisiéon amplia de su propésito.

Asi mismo, las buenas pricticas de gestiéon se refieren a
aprender de la empresa lider del sector o de otras que hayan
logrado desarrollos de categoria mundial, a través de lo que se
conoce como Benchmarking, " el cual entrafia una
metodologia y un modo riguroso de actuar para determinar
cudles son los aspectos claves en los que debe mejorar y
sobresalir una empresa. El Benchmarking identifica los
procesos dirigidos al servicio al cliente, el disefio de nuevos
productos, la fabricacién, o el tratamiento y gestién de las
reclamaciones (Boxwell, 1994, p. 15; Valls, 1999, p. 19). El
Benchmarking *identificay cierra la brecha de calidad (gap),
conel finde lograr unaejecucién superior, es decir, mejor que
la de los competidores. Para que la empresa mejore, es
imprescindible que mejore el personal. Por tanto, el
Benchmarking no sustituye personas, las mejora en un

proceso continuo o vuelta a empezar (Valls, 1999, 79;
Boxwell, 1994, p. 26).

Por otro lado, la racionalizacién de los procesos de la empresa
involucra, segtn Ibarra et al (2003), las pricticas de
manufactura que permiten orientar las plantas de produccién
al sistema y al proceso productivo; por otro lado, permiten
reorganizar la produccién en funcién de unos productos o

19 El Benchmarking tuvo su origen en Japon, como término fue introducido a mediados 70 (1976) por
la compaiiia Xerox. El Benchmarking busca establecer una plataforma o “banco” (bench), que se
marca (marking) para conseguir o superar.

20 El Benchmarking puede hacerse tomando como referencia las buenas prdcticas de la propia empresa,
de la empresa competidora generalmente el lider del grupo estratégico y cualquier empresa u
organizacion que halla desarrollado una prdctica importante de imitar.
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familias de productos especificos y de unas misiones
estratégicas y contribuir a la orientacién competitiva de la
empresa. La organizacién de la planta por familias de
productos también se denomina grupo de subplantas y
permite reducir el ndmero de personas por tareas de
supervisién aumentando el nivel de control, puesto que
delega autoridad y responsabilidad y simplifica las
operaciones (Royly Peterson, 1994, p. 35).

En este sentido, las buenas pricticas de manufactura tienen
dos metas principales dirigidas en contra de los dos
“enemigos universales”: reducir las desviaciones y reducir la
variabilidad (Schonberger, 1989), elimina todo lo que causa
retrasos, demoras y errores. Asi mismo, la manufactura de
categoria mundial configura la planta de produccién
atendiendo un conjunto -flujo de proceso, organizacién
humana y disefio de la planta-, fuertemente eslabonado que
permita el flujo ripido del producto entre procesos y entre
personas (Schonberger, 1989, p. 119; Béranger, 2000, p. 155;
Royl y Peterson, 1994). Esta configuracién considera que lo
ideal es organizar la planta por flujo de familias de productosy
que los conceptos basicos para cerciorarse de que la planta
estd bajo control son: la variedad minima de estaciones y
cantidades pequenas en transito entre ellas; minimo tamano
de lotes; tiempo minimo de preparacién de mdiquinas, asi
resulta un lote econdmico pequefio; pocas piezas para
rehacer y nimero minimo de puntos para almacenamientos.
(Schonberger, 1989, p. 129; Chase, y Aquilano, 1999;
Béranger, 2000, p. 113; Chase, 2000).

En este proceso de produccién y/o operaciones una vision
conjunta permite constatar la existencia de cinco prioridades
competitivas bdsicas de costes o eficiencia, flexibilidad,
calidad y plazos de entregas, y el servicio. Por su parte, el area
de manufactura debe interrelacionarse con distribucién fisica
y compras, sobre tres conceptos: La administracién de
programas maestros de produccién (MPS: Master
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Production Schedule), o interrelacién entre las dreas de
manufacturay de distribucién fisica, la programacién “justo a
tiempo” y la flexibilidad, la finalidad es el uso de sistemas
“regulados”, en el que la empresa no fabrica un producto a
menos que se requiera especificamente (Christopher, 2000,
p- 70; Béranger, 2000; Chase y Aquilano, 1999; Chase, 2000).
En este mismo sentido en el trabajo realizado por Sarache
Castro (2003), en el sector de las confecciones del
departamento del Tolima se plantea lanecesidad de abordar la
mejora integral del sistema de produccién, a partir de sus dos
subsistemas bdsicos: subsistema fisico de transformacién
(SFT) y sistema de planificacién, programacién y control
(PPC) de la produccién, en perfecta armonia e integracién
con las demds dreas funcionales y sus procesos (integracién
interna), como prerrequisito fundamental para transitar hacia
elnivel de integracién externa.

Lograr buenas pricticas de manufactura, en un contexto de
estrategias de diferenciacién, requiere que la empresa
disponga de tecnologia de computaciény bases de datos que
permitan simulaciones; en ese caso, las inversiones
industriales no pueden limitarse solo a la mejora de las
tecnologias de produccién, es necesario que estas inversiones
se hagan de acuerdo con los factores de competitividad
industrial: productos que respondan a las expectativas de los
clientes, empleados competentes, motivados y eficaces,
organizacién con sinergia interna, sin despilfarro y con
rapidez en su respuesta y tecnologia que complemente la
organizacién en la busqueda de eficacia al menor costo
(Béranger, 2000, p. 155; Hittetal 1999, p. 21).

Enlarelacién de proximidad que se establece con los clientes,
laempresadebe hacer seguimiento permanente a su opinién,
respecto del desempeno de su producto en facilidad de uso,
costo, fiabilidad, funciones especiales, modularidad, stock de
repuestos, costo de repuestos, cualificacién personal de
mantenimiento, proximidad geografica (Valls, 1999, p. 47).
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Los planteamientos presentados en este apartado permiten
afirmar que el foco central de la estrategia corporativa de la
empresa, como organizacién en proceso de aprendizaje, que
se esfuerza por crear una ventaja competitiva, implica que ella
regularmente haga el seguimiento de las necesidades de los
cliente, de las ofertas de las empresas que compiten en el
mismo grupo estratégico y de manera sistémica los compare
con larelacién valor - costo de su propia oferta. Los productos
y servicios de la empresa, son aceptados dependiendo de la
ventaja que tienen derivada del costo o del valor; esta postura
estratégica, le permite a la empresa alcanzar un alto nivel en
materia de productividad, calidad, flexibilidad y velocidad.
(Ver Figura 2).

Las ventajas competitivas de una empresa son las
caracteristicas estructurales que posibilitan pero no aseguran
la obtencién de beneficios (Cardona, 2000, P. 31). La
competitividad se basa no solo en los costos sino en el disefo,
la velocidad de entrega, la disponibilidad de infraestructura
para el servicio, el control y el riesgo. Y ademais considera, a
partir del concepto ya enunciado de la platatorma econémica
de Porter, que en la discusién sobre competitividad sobresale
la importancia de la profesionalizacién en el desarrollo de las
actividades vinculadas con la cadena productiva, porque
permite a la empresa mantener informacién técnica y
demanda por calificacidn, calidad y movilidad funcional en el
trabajo (Cardona Acevedo, 2000, P. 33). De hecho, segtin
Sarache Castro (2003, p. 13), a medida que las empresas han
conseguido niveles mejores de desempeno en calidad y
precio, la batalla competitiva ha empezado a jugarse en el
campo de la velocidad, a través de lo que se ha denominado
competencia basada en el tiempo (time based competence),
en la flexibilidad y en el servicio, involucrando ademis, la
responsabilidad social.
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Figura 2.
La estrategia competitiva como resultado de la evaluacién
de las ofertas del lider, de las empresas participantes
y de la empresa.

El foco central de la
estrategia corporativa

La empresa
NECESIDADES DEL ANALISIS DEL
CLIENTE SECTOR
. < > OFERTA DE LA
Mix Valor gosto COMPETENCIA

" OFERTA DE LA”
" EMPRESA -
Mix Valor - costo

SITUACION FRENTE AL CLIENTE, EL
SECTOR Y LA COMPETENCIA

y

ESTRATEGIA GENERAL PARA COMPETIR
Postura estratégica de la empresa
Objetivo de desempeiio de la empresa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hax y Majluf (1996) y de Sarache (2003)

Las empresas buscan flexibilidad, fiabilidad, precisién vy
seguridad, se requiere ser mas ripidos y eficientes, para ello se
establecen las redes de relaciones como resultado de un plan
estratégico; la combinacién entre tecnologia y trabajo conforma
un sistema productivo organizado con criterios técnicos,
econdmicos y sociales. Las empresas compiten con fuerza en la
capacidad de responder ripidamente a las demandas de los
clientes en entregas y disenio (Royl y Peterson, 1994, p. 263,
Béranger, 2000, p. 155, Chase, 1999).
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1.4 TENDENCIAS GENERALES DE LA INDUSTRIA
DE LA CONFECCION. LAS BUENAS PRACTICAS
DE GESTION

La industria del vestido ha sido considerada por diferentes
investigadores (Mortimore, 2003; Ormeiio, 2002) como una
actividad econémica importante a nivel mundial, fue un motor
de crecimiento en el inicio del proceso de industrializacién de
los paises desarrollados - Estados Unidos, Italia, Alemania,
Francia -, su papel pasé a un segundo plano cuando estos paises
orientaron su desarrollo hacia actividades con una tecnologia
mids compleja. Esta industria sigue siendo un elemento central
para el desarrollo productivo y una explicacién de los flujos de
exportaciéon de numerosos paises de industrializacién reciente
-Hong Kong, Taiwian, Corea del Sur, China, India, Turquia,
Indonesia, Tailandia, Portugal y Polonia-. En su momento,
estos paises lograron convertirse en proveedores de la industria
de prendas de vestir de Europa y Estados Unidos y a la vez
dinamizar su desarrollo productivo. Sin embargo, el caso de los
paises latinoamericanos es diferente, por dos razones: exportan
a un solo mercado -Estados Unidos-, no se destacan como
proveedores en ningn otro mercado y el efecto del sector
sobre el desarrollo productivo ha sido menor (Mortimore,

2003, pp- 306-307; Ormetio, 2002,p. 176).

La importancia de esta actividad para los paises
latinoamericanos radica en su condicién estructural de ser
intensiva en mano de obra. Tanto por razones tecnoldgicas
como econdmicas sus procesos productivos no han logrado ser
mecanizados o robotizados, por esa condicién los costos
laborales resultan ser factores explicativos y determinantes de
la localizacién y distribucién espacial de la produccién de la
confeccién (Ormeno, 2002). Son los paises europeos los que
registran el mayor costo laboral promedio, seguido por los de
América y Asia. Sin embargo, los paises que exportan prendas
de vestir son China, Italia, EE.UU., Alemania, Francia y el
Reino Unido, lo que hace manifiesta la existencia de otros
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factores competitivos por fuera de la minimizacién del costo

del trabajo.

Se puede afirmar que en esta industria, tan fuertemente asociada
con las preferencias de la demanda, elementos como la insercién
en cadenas productivas y el dominio de los factores claves de
éxito resultan ser decisivos para determinar la competitividad en
los mercados mundiales (Ormeiio, 2002). Esta dindmica puede
ser replicada en contextos nacionales y regionales.

Desde la perspectiva de las cadenas productivas, el
desenvolvimiento o ascenso industrial implica cambiar de
actividades intensivas en mano de obra hacia actividades
econdmicas intensivas en capital y en conocimiento, las cuales
conlleven aprendizaje organizativo para mejorar la posiciéon de
las empresas o de las naciones en el comercio internacional
(Gerefti, 1999). Esta serfa una verdadera condicién de
transferencia y aprendizaje tecnolégico.

El concepto de aprendizaje tecnolégico en las redes
empresariales se asocia a las caracteristicas del producto (bajo o
alto contenido tecnoldgico), tipos de actividad econdémica
(maquila: confeccién-acabado-empaque, corte-confeccion-
acabado-empaque,  corte-manufactura-accesorios; paquete
completo; fabricacién de equipo original; manufactura original
de marca y manufactura del disenio original), cambios
intrasectoriales (de elaboracién de articulos terminados a la
produccién de bienes de mis alto valor, y servicios que incluyen
vinculos hacia delante y hacia atris en la cadena de suministro) y
cambios intersectoriales (de industrias intensivas en mano de
obra de bajo valor a industrias intensivas en capital y tecnologia).
(Gerett1, 2001; Mortimore, 2003; Le6n, 2004).

En las redes empresariales de la confeccion las empresas pasan de
formas elementales de integracién: la maquila o ensamble
simple con al menos tres variantes segiin su complejidad
tecnoldgica y su valor agregado: 1) confeccién - acabado -
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empaque 2) corte - confeccién - acabado - empaque 3) corte -
manufactura - accesorios (Mortimore, 2003); a formas mas
complejas de manufactura de equipo original, conocida como
paquete completo, situacién que otorga mayor autonomia local
y estimula el proceso de aprendizaje *', en esta modalidad la
empresa confeccionista se encarga de realizar el abastecimiento a
través de su propia red de proveedores o una red sugerida por el
cliente, el confeccionista se encarga de las operaciones de
compra; y por ultimo, la manufactura y disefio propio, es mas
exigente, pues la empresa confeccionista realiza todo el proceso
de abastecimiento, fabricaciéon y comercializacién. (Rivera,
2001; Sarache Castro, 2003, p. 12). Esta evolucion lleva implicita
la promesa de una industrializacién acelerada y la conversién en
exportadores de productos intensivos en capital vy
conocimientos. Una clara diferenciaciéon de los enfoques de
negocio para la industria de la confeccion de maquila, paquete
completo y producto propio se pueden consultar en Sarache
Castro, 2003.

Siguiendo a Mortimore (2003), se distinguen dos modelos en la
industria del vestido de los paises en desarrollo que abastecen el
mercado norteamericano con diferencias importantes para
determinar el efecto local en la industrializacién y el desarrollo
productivo nacional: uno, la versién asiitica, en que las
compaiiias son abastecedoras de paquete completo, sobre todo
de vestido femenino a grandes minoristas y a vendedores de
marca; dos, la versién de la cuenca del Caribe, en estos paises se
realiza el ensamblaje y proporcionan principalmente ropa
interior femenina mediante filiales de fabricantes de marca o
prendas de vestir para hombre por medio de subcontratistas
extranjeros o nacionales de los compradores foraneos.

21 Este tipo de servicio provee lo que se conoce como la Manufactura de equipo original (Original
Equipment Manufacturing), y permite intensificar las relaciones entre los proveedores y compradores
de insumos. La evolucion del trabajo de paquete completo ayuda a impulsar inversiones en equipo
parael lavado y el secado y los trabajos iniciales con los insumos de las prendas. La fase siguiente al
paquete completo es la produccion de la marca original” (Ormeiio, 2002). En el nivel de las
actividades economicas existen varios papeles que involucran tareas crecientemente sofisticadas de
produccion, comercializacion y diseiio. Una tipologia incluye ensamblaje, fabricacion de equipo
original (FEQ), manufactura original de marca (MOM), y manufactura del diserio original (MDO)
(Gereffi, 2001).
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Este modelo de paquete incompleto tiene acceso preferencial al
mercado norteamericano y salarios bajos (Mortimore, 2003, p.
310). Aparentemente apareceria un tercer modelo mexicano en
el cual las reglas de origen del Tratado de Libre Comercio de
Norteamérica (TLCAN) crean un incentivo para México en su
inserciéon en una produccién mis integrada de ropa, aunque
diversas empresas estadounidenses estin tratando de obtener el
papel lider en la coordinacién de esta opcién de paquete
completo (Gereftiy Bair, 1998). (Ver Figura 3).

Figura 3 _
La cadena productiva del vestido.
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Fuente: Appelbaum y Gereffi citados por Cardona, 2000, p. 97
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En Colombia la industria textil moderna empezé en 1906 en
Medellin, alli es el corazén de la industria textil y de la
produccién de tejido; segin  Jara, (2004) las principales
companias del sector textil - confeccién se encuentran
localizadas en esta zona del pafs, le siguen en orden de
importancia Bogoti, Cali, Pereira, Barranquilla, Ibagué y
Bucaramanga. El sector textil - confeccién se convierte en el
segundo renglén en contribucién a la produccién real de
Colombia. Esta contribucién, al igual que los indicadores de
competitividad, ha venido en aumento (Barreiro y Restrepo,
1999). Por otra parte, el valor agregado del sector se distribuye
principalmente en cinco regiones: Antioquia (39.4%), Bogoti
(29%), Valle (15.1%), Risaralda (4.9%), Atlintico (4%) vy
Santander (3.9%).

No obstante la creciente modernizacién del sector, las empresas
de confecciones en Colombia poseen en general un bajo nivel
tecnoldgico. Si bien las grandes firmas tienen a su servicio
modernos equipos para su sistema productivo, las pequenas y
medianas, que son un buen nimero, utilizan equipos obsoletos
o su produccién es muy intensiva en mano de obra. Se estima
que solo el 24% de las empresas medianas posee equipo para
diseno asistido por computador y el 12% posee equipo de
estudios de tiempos determinados por ordenador (Jara, 2004).
Las exportaciones de confecciones colombianas se dirige a
Estados Unidos y mercados de América Latina considerados
menos exigentes, pero es muy reducido el valor de las
transacciones que se hacen con otros mercados importantes del
mundo como los paises de la Unién Europea o Japén (Baena
Marulanda, 2003, p. 117).

De acuerdo con los hallazgos de Cardona Acevedo (2000), las
cadenas que se han venido configurando en Medellin de
acuerdo con la logica de comportamiento de las unidades
productivas y las estrategias de colaboracién para construir los
vinculos entre insumos-producto-consumo a través de
proveedores productores-clientes, se clasifican en: circular,
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lineal y mixta (Cardona Acevedo, 2000, p. 240). En el sector de
la confeccién, Cardona Acevedo (2001), encuentra redes
sociales horizontales, verticales y racimos o clusters. Una
explicacion mdis amplia de redes empresariales y sociales se
puede encontrar en el texto de la autora citada.

Por otro lado, las empresas referentes que asumen estrategias de
categoria mundial identifican e incorporan buenas pricticas
administrativas y productivas, estas condiciones de
mejoramiento implican que las empresas de confeccién deben
desempenarse en cinco factores fundamentales (Sarache Castro,
2003, p. 30): costo, calidad, velocidad, flexibilidad y asistencia
técnica; y tener en cuenta que para los clientes del sector el factor
de responsabilidad social es una condicién previa para hacer
negocios con una empresa de confeccién.

1.4. CONCLUSIONES

El proceso de globalizaciéon econémica se cimienta sobre una
nueva localizacién de las actividades productivas en el contexto de
estructuras econdémicas con barreras de entrada en los sectores y
por tanto con estructuras de mercado no competitivas en el
comercio internacional. El ingreso de las empresas a otros paises
es posible a partir de la existencia de una plataforma econémica
desarrollada y la posesiéon de ventajas de propiedad que se
constituyen en un incentivo de ganancia, con el efecto de
concentraciéon geogrifica de las actividades y el consecuente
aprovechamiento de la aglomeracién y de las economias de escala.

El control de las barreras de entrada, una base de negocios
desarrollada y la posibilidad de establecer redes con las empresas
locales le permite a una empresa multinacional ganar una
posicién monopdlica para absorber los costos fijos relacionados
con sus operaciones. Las redes empresariales que se constituyen
explican el proceso de internacionalizacién de las empresas a lo
largo de las diferentes etapas de su ciclo de vida: embrionaria,
crecimiento, madurez y decadencia.
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Las relaciones mas estrechas entre proveedor/cliente, estimulan
la inversién y la difusion de las "mejores practicas” a lo largo de la
cadena productiva implica para la red obtener informacién
relevante sobre las necesidades técnicas, la oportunidad para
realizar mejoras, y se incrementa el acervo de conocimiento al
codificar y transferir las experiencias y habilidades que posee el
capital humano. En este sentido la relacién proveedor-usuario
genera procesos de aprendizaje interactivo que estimulan las
capacidades de innovacién de las empresas.

En el sector de las confecciones se identifica una forma de
industrializacién que explica su heterogeneidad, las trayectorias
evolutivas de las empresas y los patrones de aprendizaje
tecnolégico, esta forma de organizacién del sector estd
sustentada en la identificacién y descripcién de las redes
empresariales dirigidas al consumidor y redes sociales. La
adopcién de este modelo de produccién flexible exige nuevas
formas de relacién entre la empresa y su entorno, basicamente
con sus clientes y sus proveedores, porque en ¢l la
competitividad es una cuestién sistémica y, por tanto, también
depende los cambios que la empresa efectie y del nivel de
eficiencia y de modernizacién que alcancen sus proveedores o
clientes, de la capacidad para hacer entregas justo a tiempo de
partes con certificacién de calidad, etcétera.

La importancia de la actividad de la confeccién para los paises
latinoamericanos radica en su condicién estructural de ser
intensiva en mano de obra. Tanto por razones tecnoldgicas como
econdmicas, sus procesos productivos no han logrado ser
mecanizados o robotizados, por esa condicién los costos
laborales resultan ser factores explicativos y determinantes de la
localizacién y distribucién espacial de la produccién de la
confeccién. Se puede afirmar que, en esta industria tan
fuertemente asociada con las preferencias de la demanda ha
venido incorporando buenas pricticas administrativas y
productivas y define como clave de éxito los factores
organizacionales sobre los inventarios, las opciones de
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productos con aptitud para el seguimiento de las modas
estacionales, el mantenimiento de elevadas productividades de la
mano de obra, la aplicacién de procesos de alta calidad y disefios
para satisfacer mercados exigentes, conjuntamente con la
integracién a la estructura de rentabilidad de los margenes
derivados de los canales de comercializacion.
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