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Prioridades competitivas
para la industria de la
confeccion. Estudio de
caso

RESUMEN

El mercado exige que las industrias definan prioridades y estrategias para
satisfacer las necesidades de los clientes. En este articulo se construye y se
aplica un procedimiento multicriterio para que la industria de confecciones de-
fina prioridades desde la 6ptica de sus clientes, las grandes marcas de ropa
norteamericanas; y se construye un indicador para determinar su posicion en
el mercado de maquila. Por ultimo, presenta los resultados de un estudio piloto
sobre 18 empresas colombianas de confeccion.

Palabras clave:
Estrategia de operaciones, prioridades competitivas, métodos de expertos,
industria de la confeccion.

Clasificacion JEL: L67.

Priorities for
competitiveness in the
magquila industruy. Case
studies

ABSTRACT

The market demands that industry should define priorities and strategies to sa-
tisfy their customers” needs. This article constructs and applies a multi-criterion
procedure for the maquila industry to define priorities from the standpoint of its
customers, the major clothing brands in the US market: and it constructs an
indicator to determine its position in the maquila market. Finally, it presents the
results of a pilot study of 18 Colombian maquila businesses.

Keywords:
Operations strategy, competitive priorities, experts” methods, maquila industry

JEL Classification: L67.

Prioridades para a
competitividade da
industria da confecgao.
Estudo de caso

RESuMO

O mercado exige que as industrias definam prioridades e estratégias para sa-
tisfazer as necessidades dos clientes. Neste artigo se constrdi e se aplica um
procedimento multicritério para que a industria de confecgdes defina prioridades
desde a 6tica de seus clientes, as grandes marcas de roupa norte-americanas;
e se constréi um indicador para determinar sua posigao no mercado de mon-
tagem. Por ultimo, apresenta os resultados de um estudo piloto sobre 18 em-
presas colombianas de confecgdo.

Palavras chave:
Estratégia de operagbes, prioridades competitivas, métodos de especialistas,
industria da confecgéo.

Classificagdo JEL: L67.
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Introduccion

En el marco de la competencia mundial, las
companias que logran mejores resultados
son aquellas que han entendido la 16gica
global de los negocios, que se abastecen en
cualquier lugar del mundo que ofrezca la
mejor mezcla valor-costo, fabrican sus pro-
ductos en paises de bajo costo de mano de
obra y venden en aquellos mercados donde
obtengan el mejor precio de venta posible;
es decir, son compafiias que han aprendido
a visualizar, en términos mundiales, a sus
clientes, proveedores y competidores (Dor-
nier et al., 1998; Nichols, 2010; Arafa y El-
Maraghy, 2011).

De acuerdo con Porter (1980), para desa-
rrollar ventajas competitivas, las empresas
deben desarrollar una estrategia que puede
seguir dos tipos de enfoques genéricos: dife-
renciacion o liderazgo en costos. El primero
se centra en generar mayores beneficios al
cliente por la via de ofrecer caracteristicas
unicas en los productos y servicios que otros
competidores no son capaces de proveer. El
segundo se orienta a lograr ventaja mediante
la reduccidn de costos operativos por la via
del maximo aprovechamiento de los recur-
s0s, para lo cual la empresa debe desplegar
todos sus esfuerzos en la reduccion de costos
de abastecimiento, manufactura y entrega,
sin dedicar mayor importancia hacia las ac-
tividades de innovacion (Jung et al., 2009).

El mecanismo a través del cual la estrategia
empresarial se cristaliza es el denominado
Plan Estratégico, el cual, segiin Serna (2007,
p. 45), es un proceso “mediante el cual una
organizacion define su negocio, la vision de

largo plazo y las estrategias para alcanzarla,
con base en el analisis de sus fortalezas, de-
bilidades, oportunidades y amenazas. Supone
la participacion activa de los actores organi-
zacionales, la obtencion permanente de infor-
macion sobre sus factores claves de éxito, su
revision, monitoria y ajustes periodicos para
que se convierta en un estilo de gestion que
haga de la organizacién un ente proactivo y
anticipatorio”.

El plan estratégico se convierte en el punto de
partida para la construccion de las estrategias
de las areas funcionales de la organizacion,
tales como mercadeo, recursos humanos, fi-
nanzas y manufactura, entre otras. En el mar-
co de las contribuciones que ofrece el estado
del arte en materia de estrategia competitiva,
uno de los temas que ha generado gran interés
entre investigadores de diversas latitudes es
el de la estrategia de manufactura (Manufac-
turing Strategy), por su alta importancia en
la generacion de capacidades competitivas
duraderas (Hayes y Pisano, 1994).

La estrategia de manufactura se define como
“un plan a largo plazo para el subsistema de
operaciones, en el que se recogen los objeti-
vos a lograr y los cursos de accion, asi como
la asignacion de recursos a los diferentes
productos y funciones. Todo ello debe per-
seguir el logro de los objetivos globales de
la empresa en el marco de la estrategia cor-
porativa, constituyéndolo, ademads, en un pa-
tron consistente para las decisiones tacticas
y operativas del subsistema” (Dominguez
Machuca et al., 1995, p. 72).

Segun Leong et al. (1990), la estrategia de
manufactura consta de dos componentes ba-
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sicos: el proceso y el contenido. El proceso se
refiere a la forma como se desarrolla la estra-
tegia; es decir, el conjunto de etapas a través
de las cuales se definen los objetivos, metas
y mecanismos de evaluacion y control para
cumplir con el plan. El contenido define las
prioridades competitivas y las decisiones es-
tratégicas para lograr adecuado alineamiento
y consistencia con el plan estratégico em-
presarial (Swamidass y Newell, 1987; Punt,
2004; Brown et al., 2007).

Nuestro objetivo principal consiste en abor-
dar los aspectos relacionados con el conteni-
do de la estrategia de manufactura. Para tal
fin, se realiza una aproximacion conceptual
como base para detectar las principales con-
tribuciones en diversos paises y sectores de la
industria. Seguidamente, se expone la cons-
truccion y aplicacion de un procedimiento
de corte multicriterio que permite definir un
conjunto de prioridades competitivas para el
sector de la confeccion orientado al negocio
de maquila para atender las grandes marcas
de ropa norteamericanas, (clientes); también
se expone la construccion de un indicador
que permite medir el nivel de acercamiento
de tales empresas a las exigencias del mer-
cado objetivo.

Finalmente, se exponen los resultados de un
estudio desarrollado en 18 empresas colom-
bianas de la confeccion a las cuales se les
aplico el indicador de desempefio, a manera
de prueba piloto, que permiti6 detectar, en el
grupo de las mejor calificadas, un conjunto
de buenas practicas de gestion y decisiones
estratégicas en manufactura, aplicables en las
otras empresas del sector.

Prioridades y decisiones
estratégicas competitivas en
manufactura

Desde hace mas de cuatro décadas, Wickham
Skinner, profesor de la Universidad de Har-
vard, plante6 que la estrategia de operaciones
debe transformar la funcién de produccion
en una poderosa arma competitiva (Skin-
ner,1969). En esta via, uno de los elementos
fundamentales se centra en la definicion del
conjunto de prioridades competitivas sobre
las cuales el sistema productivo debera con-
centrarse con el fin de lograr ventaja distin-
tiva duradera (Cozzarin, 2006).

La deteccion de las prioridades competitivas
parte de un analisis cuidadoso de las necesi-
dades del mercado objetivo. Las prioridades
competitivas o misiones de fabricacion! pro-
porcionan la guia fundamental para que el
sistema productivo desarrolle competencia
distintiva (Krajewski y Ritzman, 2000; Liy
Scullion, 2010).

En la década de los ochenta, Miller (1983)
propuso un grupo de siete misiones de fabri-
cacion clasicas sobre las cuales se debe con-
centrar el sistema productivo en funcion de
los objetivos estratégicos. Tales misiones o
prioridades competitivas fueron: bajo costo,
alta calidad, alto nivel de servicio, portafolio
amplio de productos, actitud de servicio, in-
novacion de productos y reaccion al cambio.

Para los noventa 'y comienzos del presente si-
glo, los aportes que se dieron sobre el tema ya

' Algunos autores utilizan indistintamente los conceptos

de misiones de fabricacion y prioridades competitivas.
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planteaban la necesidad de incorporar nuevas
prioridades competitivas en el campo de la
velocidad, a través de la competencia basa-
da en el tiempo (time based competence), asi
como en el desarrollo de nuevas dimensiones
de flexibilidad y servicio, segun Kart y Ze-
mke (1988), De Meyer et al., (1989), Leong
etal. (1990), Cottle (1991), Nahmias (1997)
y Olhager y West (2002).

Las publicaciones en torno al tema son pro-
lificas y sus énfasis pueden variar de empre-
sa a empresa del mismo sector industrial, de
sector a sector o de pais a pais en funcion de
las presiones competitivas y del mercado
objetivo. Sin embargo, los aportes de varios
autores permiten determinar que existe cierto
nivel de acuerdo en prioridades fundamenta-
les: costo, calidad, entrega, flexibilidad, in-
novacion y servicio (Noori y Radford, 1995;
Noble, 1997; Burges et al., 1998; Cheng,
1999; Ahmad y Schroeder, 2002; Boyer y
Lewis 2002; Askar y Mortagy, 2007).

Tales prioridades se sustentan a su vez, en
un conjunto de dimensiones de competencia
que deben ser medibles y que también pue-
den variar en funcion del sector industrial o
el mercado objetivo (cuadro 1).

Acerca del tema de las prioridades compe-
titivas se debate la manera de identificarlas,
definir su importancia relativa y la manera
de desarrollarlas. De acuerdo con Boyer y
Lewis (2002), tres enfoques prevalecen en
los diversos autores: el modelo de intercam-
bio de capacidades (trade off), el modelo de
acumulacién de capacidades (“cono de are-
na”) y el modelo integrador que mezcla los
dos primeros.

Cuadro 1
Prioridades competitivas y algunas de sus
dimensiones

Prioridades

" Dimensiones
competitivas

Costo Costos fijos: instalaciones, ma-
no de obra, seguros

Costos variables: materiales,
transporte, inventarios

Calidad Calidad de producto
Calidad de proceso

Calidad de servicio

Entrega Plazo de entrega
Entrega a tiempo

Entrega completa

Flexibilidad Flexibilidad a cambios de pro-
ductos

Flexibilidad en horarios de ser-
vicio

Flexibilidad de la mano de obra
Flexibilidad en los materiales

Servicio Servicio preventa
Servicio durante la transaccion

Servicio postventa

Fuente: elaboracion propia a partir de los estudios y aportes
de los citados autores.

Para Ibarra y Sarache (2008, p. 36), un trade
off implica “conceder a una prioridad com-
petitiva un tratamiento preferencial sobre
las demas”. En este modelo, Skinner (1974),
plantea la necesidad de evitar que un sistema
de produccion deba desarrollar capacidades
en mas de una o dos prioridades, dado que,
por ejemplo, el costo, la calidad y la flexi-
bilidad, requieren politicas de produccion y
decisiones estratégicas que en algunos casos
pueden ser radicalmente distintas.

En contraposicién al modelo Trade off, el
modelo de acumulacion de capacidades con-
sidera que es posible desarrollar capacidades
de manufactura para lograr altos desempefios
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de forma simultanea en multiples prioridades
(De Meyer et al., 1989; Corbett y Wassen-
hove, 1993). Ferdows y De Meyer (1990)
establecieron, con base en un estudio reali-
zado en 187 empresas manufactureras, que
la acumulacion de capacidades debe darse
de manera secuencial, a partir de un proceso
de mejora continua, asegurando primero el
desempeiio en calidad y luego, en su orden,
la fiabilidad en las entregas, la reduccion de
costos y la flexibilidad.

Una revision de literatura realizada por
Kathuria (2005), plantea que el modelo 7ra-
de off'ha sido discutido por diversos investi-
gadores que creen en las ventajas del modelo
de acumulacion de capacidades. Dicho autor
compard los resultados de 25 publicaciones
especializadas que abordaban uno u otro
enfoque y encontré que aproximadamen-
te en dos terceras partes de los estudios, se
imponia el modelo de acumulacion y solo
en una tercera el modelo de intercambio de
capacidades.

Asimismo, una revision realizada por los au-
tores de la presente contribucion (ver cuadro
2), a diversos estudios realizados en varios
paises y sectores de la industria, permite de-
tectar que en la mayor parte de los casos, la
calidad se impone como la prioridad mas
importante y sirve como punto de parti-
da para desarrollar capacidades graduales
en otras prioridades. Es decir, la evidencia
revela la tendencia mundial a desarrollar
multiples prioridades de forma simultanea,
como resultado de la creciente presion com-
petitiva que impone el comercio mundial,
lo cual es coherente con los planteamientos

que defiende el modelo de acumulacién de
capacidades.

Las decisiones estratégicas para la manu-
factura se dividen en dos grandes grupos:
las estructurales y las infraestructurales. Las
primeras se refieren fundamentalmente al
disefio y puesta en marcha del sistema de
operaciones y de la cadena de abastecimien-
to, es decir, decisiones relacionadas con la
configuracion productiva, la seleccion de la
tecnologia, la capacidad de produccion, la
localizacion de las instalaciones, la distribu-
cion en planta, los sistemas de abastecimien-
to, distribucion y nivel de integracion vertical
(Ibarra y Sarache, 2007).

Las decisiones infraestructurales se orientan
alos niveles tactico y operativo, que incluyen
los sistemas y procedimientos que usa la em-
presa para gestionar adecuadamente las ca-
pacidades estructurales. Esto es, decisiones
relacionadas con el esquema organizacional
de la compaiiia, el disefio del producto, las
necesidades de mano de obra y conocimien-
to, el nivel de calidad, los sistemas y proce-
dimientos de planeacion y control de la pro-
duccidn, entre otras (Boyer y Lewis, 2002).

En general, los expertos en estrategia de ma-
nufactura coinciden en recalcar dos aspectos
fundamentales en su contenido: la necesidad
de detectar las prioridades competitivas ade-
cuadas y sus dimensiones de competencia,
destacando aquellas en las cuales hay que
realizar mas énfasis en la manufactura, y, el
segundo, la definicidén de un conjunto de de-
cisiones estratégicas subordinadas y alinea-
das con las prioridades seleccionadas.
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Cuadro 2
Prioridades competitivas segiin su orden de importancia en diversos paises y sectores
industriales
Orden de importancia
Autor Paises Sector
1 2 3 4 5)

Burgesetal. |1 uia Textiles, autopar-| - piaq | Costo Plazo Flexibilidad
(1998) tes y maquinaria
Cheng (1999) | Taiwan Pymes de varios Calidad Innovacion | Costo Servicio Flexibilidad

sectores
Zhao etal. China Molduras y Innovacion | Servicio | Flexibilidad | Calidad | Entrega
(2002) maquinaria
Ahmady Alemania, Automoviles,
Schroeder Italia, Japén, | electrénica y Calidad Eficiencia | Innovacion | Entregas
(2002) USA magquinaria
Lin etal. (2002) | USA Industriadela | o i4ad | Costo Entrega | Flexibilidad

confeccion
Buehlmann Minoristas de . - -
(2006) USA muebles Calidad Entrega Servicio Flexibilidad
Sarache et al. . Industria . - .
(2007) Colombia Metalmecanica Calidad Entrega Costo Servicio Innovacion
Askary Manufactura,
Mortagy (2007) Egipto servicios y- Calidad Servicio Entrega Costo Flexibilidad

construccion
Giro Mori et al. | g . Alimentos y Calidad  |Entrega | Flexibilidad | Costo
(2009) equipos
Kathuria et al. . . . -
(2010) India Sectores varios Calidad Costo Entrega Flexibilidad

Fuente: elaboracion propia a partir de los aportes de los citados autores.

Prioridades competitivas para
la industria maquiladora de la

confeccion

Desde el punto de vista de la manufactura,
la industria de la confeccion se caracteriza
por laadopcion de procesos de uso intensivo
de mano de obra, uso de maquinaria liviana
y configuraciones diversas, que pueden ir
desde sistemas del tipo job shop y células de
manufactura, hasta lineas de ensamble espe-
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cializadas (Lin et al., 2002). Las empresas
enfocadas a la maquila son aquellas cuyo
enfoque de negocios consiste en vender su
capacidad de produccion a clientes corpora-
tivos, que controlan la imagen de una marca.
Son empresas que, generalmente, se ven pre-
sionadas a desarrollar capacidades de manu-
factura que les permitan competir con bajos
costos y a su vez, ofrecer valor agregado con
entregas rapidas y alto nivel de flexibilidad
(Sarache, 2001).
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La grafica 1 expone un procedimiento que
permite, a partir de la aplicacion de métodos
de expertos, definir el conjunto de priorida-
des competitivas (factores) y sus dimensio-
nes (componentes) que la empresa debe de-
sarrollar. El procedimiento también permite
la construccion de un indicador denominado
nivel de acercamiento a los deseos del cliente
(nadc), mediante el cual se puede determi-
nar, en la escala del 1 al 5, el desempefio in-
tegral de una empresa confeccionista frente
a las variables de desempefio o prioridades
competitivas que los clientes definan?.

Pasos 1 al 4. Definicion de factores y compo-
nentes: esta primera fase del procedimiento
se basa en la aplicacion de métodos de ex-
pertos. Se entiende por experto, “tanto al
individuo en si como a un grupo de personas
u organizaciones capaces de ofrecer valora-
ciones conclusivas de un problema y hacer
recomendaciones respecto a sus momentos
fundamentales con un maximo de compe-
tencia” (Ramirez y Toledo, 2005, p. 4). De
acuerdo con Lissabet (1998), los métodos de
expertos se basan en garantizar la realizacion
de cuestionamientos precisos (sin posibilidad
de doble interpretacion) y obtener respuestas
susceptibles de ser cuantificadas y procesa-
das a través de métodos cualimétricos.

Para el presente caso, los expertos deben po-
seer un juicio informado suficiente que les
permita emitir su concepto desde la optica
de las exigencias del mercado; es decir, los

Dicho procedimiento se presenta como una version
mejorada del propuesto por Sarache et al. (2007) apli-
cado a la industria metalmecanica, al incluir un sub-
procedimiento mas refinado para la jerarquizacion de
prioridades competitivas.

expertos deben actuar desde el punto de vista
del cliente. En esta via, los expertos selec-
cionados fueron los representantes directos
de ventas de las empresas propietarias de las
grandes marcas de ropa norteamericana (en
adelante se llamaran clientes).

De acuerdo con Vera (2006) y Rodriguez
(2007), para determinar el nimero de ex-
pertos existen métodos matematicos que su-
gieren un numero ideal de entre 7 y 15. Pa-
ra el presente caso, el calculo fue realizado
siguiendo los aportes de Calvés y Calderon
(1995), a partir de la expresion 1. En total
participaron 11 representantes de ventas,
cuyos nombres y marcas representadas son
parte de la reserva del presente documento®.
=E0E

1

Donde:

n: nimero de expertos.

i: nivel de precision (£ 10).

P: porcentaje de error que como promedio
se tolera (0.03).

K: constante asociada al nivel de confianza
(3.8416).

El cuadro 3 expone los resultados obteni-
dos en una primera sesion de trabajo con los
clientes en tres rondas sucesivas. Los resul-
tados demuestran una tendencia consistente

Uno de los aportes fundamentales del procedimiento
es que a diferencia de la mayor parte de los estudios
existentes citados en el cuadro 2, que definen las priori-
dades competitivas con base en percepciones por parte
de los ejecutivos de la empresa, en este caso se parte
de las exigencias del cliente (propietaria de la marca)
a través de sus representantes de ventas.

96 Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 24 (43): 89-110, julio-diciembre de 2011



PRIORIDADES COMPETITIVAS PARA LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION. ESTUDIO DE CASO

Gréafica 1
Procedimiento para definir las prioridades competitivas y la construccion el indicador NADC

1. Definir los factores que
componen el indicador

i}

2. Definir los componentes
de cada factor

l

1. Determinar la cantidad
de expertos

!

4. Seleccionar los expertos.
Ajustar pasos 1y 2

l

5. Ponderacion de factores y
com[ponentes

Nuevas

o ) > A
¢ Juicio consistente? comparaciones

Si Si No

¢Juicio consistente?

6. Evaluacion de la concordancia
entre expertos

No

¢ Hay concordancia?

7. Construccion del NADC y de la
escala de valoracion

8. Aplicacion y analisis

Fuente: elaboracion propia.

con la mayoria de los aportes existentes en la No obstante, el sector en estudio tiene las si-
literatura especializada y con la sintesis que guientes particularidades:
expone el cuadro 1.
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Cuadro 3
Prioridades competitivas (factores) y
sus componentes para la industria de la
confeccion en el negocio de maquila y
paquete completo

Factores (prioridades

competitivas) CFEMES

Precio/costo Sin componentes

Calidad de concordancia

Calidad Posibilidad de rechazo

Fiabilidad en las entregas

Plazo de entrega

Tiempo de respuesta a un

Velocidad cliente que pide informacién

Tiempo de respuesta a la
cotizacion

Flexibilidad ante cambios
imprevistos

Flexibilidad del portafolio de
familias de productos

Flexibilidad
Flexibilidad en el tamafio de
los pedidos

Flexibilidad del portafolio de
tejidos

Asesoria técnica Sin componentes

Fuente: elaboracion propia. Nota: el orden no corresponde a
su nivel de importancia.

En relacion con el conjunto de prioridades
competitivas (factores), persisten el costo,
la calidad, la velocidad y la flexibilidad tal
y como sucede en el listado detectado en los
estudios que se citan en el cuadro 2. Ademas,
para el sector de la maquila de confeccion
la asistencia técnica en el desarrollo de co-
lecciones para sus clientes surge como una
prioridad competitiva asociada al servicio.
Es decir, segun los clientes, las empresas de
este sector deben desarrollar habilidades para

apoyar el proceso de disefio y desarrollo de
nuevas colecciones de sus clientes, especifi-
camente en el desarrollo de prototipos.

En este punto, el cliente requiere de acom-
panamiento y asesoria en la seleccion de
tejidos, otros materiales y alternativas de di-
seflo compatibles con el costo de produccion
deseado tal y como se estila en las practicas
de ingenieria concurrente, mediante la cual,
las areas de disefio, manufactura, ingenieria,
calidad, compras, finanzas, entre otras, par-
ticipan de forma simultanea en el proceso
de disefio.

Por otro lado, se perciben varias dimensio-
nes relacionadas con el servicio que, aunque
no se agrupan de manera expresa en dicha
prioridad competitiva, forman parte de otras,
tales como la calidad (fiabilidad en las en-
tregas), velocidad (tiempo de respuesta a un
cliente que pide informacion y tiempo de
respuesta a la cotizacion) y flexibilidad (an-
te cambios imprevistos y en el tamaiio de los
pedidos). Lo anterior, sumado a la necesaria
reduccion en costos y desarrollo de las demas
dimensiones en materia de calidad, entregas
y flexibilidad, implica la necesidad de traba-
jar en el desarrollo de capacidades de manu-
factura simultaneas, en concordancia con los
planteamientos del modelo “cono de arena”.

Segun los clientes, existe un factor altamente
importante que tampoco se observa en el cua-
dro 3, asociado al cumplimiento de la respon-
sabilidad social empresarial. Este factor, los
expertos (clientes) lo presumen como condi-
cidén necesaria para hacer negocios y obedece
a los denominados codigos de conducta. Los
codigos de conducta de los clientes prohi-

98 Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 24 (43): 89-110, julio-diciembre de 2011



PRIORIDADES COMPETITIVAS PARA LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION. ESTUDIO DE CASO

ben a los proveedores de maquila emplear
menores de edad, las practicas indebidas de
remuneracion, la discriminacion por raza,
género y creencias religiosas, la violacion
de condiciones de salud y seguridad de los
trabajadores y la emision de agentes conta-
minantes, entre otros.

La complejidad descrita deja ver el reto que
implica entrar a competir como proveedor
de maquila de las grandes marcas de ropa.
Dado que las empresas cliente generalmente
son compaiiias transnacionales de alto reco-
nocimiento internacional, es posible asociar
dicha exigencia a su condicion de compaiiias
de clase mundial. Al respecto, Mylnek et al.
(2005), plantean que este tipo de empresas se
ven presionadas para proveer mercados cada
dia mas sofisticados, desarrollar sistemas de
manufactura global, reducir drasticamente
los plazos de entrega y ajustarse a exigencias
cada vez mayores en los atributos de calidad
de los bienes y servicios que ofrecen.

Paso 5. Ponderacion de factores y compo-
nentes: en esta parte del procedimiento, los
clientes calificaron la importancia relativa
entre los factores y entre los componentes de
cada factor, utilizando un subprocedimiento
combinado desarrollado por Marrero (2001),
a partir de las propuestas de Romero (1993),
Barba-Romero y Pomerol (1997), cuyos pa-
S0s se enuncian a continuacion:

* Comparacion binaria entre factores y en-
tre componentes: se realizd una compa-
racion por parejas, primero entre factores
y luego entre componentes, utilizando la
denominada escala de Saaty (ver cuadro
4), la cual permite establecer qué tan im-

portante es un factor o componente frente
a otro que se le compare, hasta completar
una matriz de comparaciones.

Cuadro 4
Escala de Saaty

a; vale | Cuando el criterio i, al compararlo con el j, es:

1 Igualmente importante

3 Ligeramente mas importante

5 Notablemente més importante

7 Demostrablemente mas importante

9 Absolutamente mas importante

Fuente: Barba-Romero y Pomerol (1997). Nota: pueden
utilizarse las cifras intermedias 2, 4, 6 y 8 para valores
correspondientes.

En total se obtuvieron 44 matrices, de las
cuales 11 corresponden a las evaluaciones
dadas a los factores y 33 a los componentes.
A manera de ejemplo, en el cuadro 5 se expo-
ne la comparacion que el cliente 1 le asigno
a los factores.

Cuadro 5
Comparaciones realizadas por el cliente 1
en el grupo de factores

Factores | Calidad | Precio | Veloci- | Flexibili- | Asistencia

(i) 1) (2) |dad(3)| dad(4) |técnica (5)
Calidad

1 2 2 2 4

1
Precio .
@ Va 1 1 2 3
Veloci- .
dad (3) Y2 1 1 1 3
Flexibili- : 3
dad (4) Y2 Ve 1 1 2
Asisten-
cia técni- Ya 1/3 1/3 VA 1
ca (5)

Fuente: elaboracion propia.
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Ponderacion de factores y componentes:
a partir de la matriz de comparaciones, se
aplico la técnica de programacion por me-
tas, con la cual se formul6 y desarroll6 un
conjunto de ecuaciones simultaneas (mo-
delo matematico), cuya solucion permitid
determinar los pesos o ponderaciones en-
tre factores y entre componentes; es decir,
el nivel de importancia de cada factor y de
cada componente. El modelo matemati-
co esta conformado por n x n variables y
(n(n-1)/2) + 1 restricciones. Donde n es
el niimero de factores (prioridades com-
petitivas que se comparan). En este caso,
al ser 5 factores, se necesitan 25 variables
y 11 restricciones. De esta manera, es po-
sible encontrar un conjunto de valores W
(no negativos) que satisfagan el conjunto
de restricciones. Para el caso de la matriz
que se expone en el cuadro 4, y a manera
de ilustracion, el modelo es el siguiente:

Funcion objetivo:

10 10
MinZ= YN, + P,
j=1 j=1

Sujeto a:

W, -2W +N-P, =0
W -2W+N,-P,=0
W -2W,+N,-P, =0

2

3

W -4W+N,-P, =0
W,- W+ NP, =0
W,-2W,+N.-P, =0
W,-3W+N,-P. =0
W,-W, +N,-P, =0
W,-3W+N,-P, =0
W,2W N, P, =0

W AW W W W, =1

Donde:

W.: ponderacion del factori (i=1, 2, 3,
4,5).

N;: variable de desviacion negativa aso-
ciada a la restriccion j (j =1, 2.... 10).

P.: variable de desviacion positiva asocia-
da alarestriccionj (j=1, 2.... 10).

Con la ayuda del software de apoyo, las
ponderaciones de los cinco factores, ob-
tenidas a partir de los datos del cuadro 4,
diligenciado por el cliente 1, son las si-
guientes:

W,=0.3636; W,= 0.1818; W,= 0.1818,;
W,=0.1818; W.=0.0909

Aplicacion de la prueba de inconsisten-
cia: este indicador permite medir la cali-
dad de la valoracion dada por el experto,
en términos de la consistencia obtenida
en sus propios juicios. De acuerdo con
Barba-Romero y Pomerol (1997), para
que la consistencia de las comparaciones
binarias realizadas por el experto, sea
aceptable, RI debe ser inferior al 10%
(0,10). El célculo de este indicador se
realiza mediante la aplicacion secuencial
de las expresiones siguientes:

R=AW )
R
W
d max = LW
max == 3)
d max—n
== )
cI
RI = ——
CIA ®)
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R: matriz resultante de multiplicar la matriz
A con la matriz B.

A: matriz de comparaciones binarias dadas
por el cliente.

W: matriz de ponderaciones obtenidas para
cada criterio o factor.

d__ :autovector dominante.

n: niamero de criterios o factores

CI: coeficiente de inconsistencia.

RI: razén de inconsistencia.

CIA: coeficiente de inconsistencia aleatorio
(tabulado en Barba-Romero y Pomerol,
1997).

Los resultados obtenidos, para el ejemplo del
cliente 1, son los siguientes: d__=5.2626; CI
=0.0066; RI=0.0595. Dado que RI < 0.1, se
concluye que las comparaciones binarias rea-
lizadas por el cliente 1 al conjunto de factores,
posee una consistencia aceptable. Una sinte-
sis de los resultados obtenidos en esta parte
del procedimiento se expone en el cuadro 6.

Paso 6. Evaluacion de la concordancia entre
expertos: en este paso, se evaluo el ordena-

miento dado por los expertos a partir de la
denominada prueba de concordancia, que
permite establecer el nivel de acuerdo en-
tre los juicios emitidos por los expertos. Un
indicador de concordancia aceptable entre
los expertos debe arrojar valores entre 0.5
y 1. En todos los casos los resultados de la
pruebas de concordancia fueron favorables;
se encontrd que no existia evidencia estadis-
tica significativa para afirmar que no habia
concordancia entre los expertos. El calculo
del coeficiente de concordancia se realizo a
partir de la expresion 6.

2
W 12 A;

- MZ(C3 -0) (6)

Donde:

W: coeficiente de concordancia de Kendall.
M: numero de clientes
C: namero de criterios

Los resultados finales del proceso de ponde-
racion de los factores (prioridades competi-
tivas), se presentan en el cuadro 7.

Cuadro 6
Ponderaciones y prueba de consistencia por cada cliente (experto)

. Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente | Cliente

1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11
Calidad 0.3636 | 0.3462 | 0.2769 | 0.2857 0.3 0.3 0.2647 | 0.2791 | 0.3429 | 0.2609 | 0.2000
Precio 0.1818 | 0.2308 | 0.3692 | 0.1905 0.3 0.3 0.4412 | 0.2791 | 0.3429 | 0.2609 | 0.4000
Velocidad | 0.1818 | 0.2308 | 0.1385 | 0.2857 0.2 0.15 | 0.1324 | 0.2791 | 0.1143 | 0.2609 | 0.2000
Flexibilidad | 0.1818 | 0.1154 | 0.1231 | 0.1429 0.1 0.15 | 0.0882 | 0.0930 | 0.1143 | 0.1304 | 0.1000
A.Técnica | 0.0909 | 0.0769 | 0.0923 | 0.0952 0.1 0.10 | 0.0735 | 0.0698 | 0.0843 | 0.0870 | 0.1000
d o 5.2626 | 5.1666 | 5.3456 | 5.0833 | 5.2833 | 5.25 | 5.2885 | 5.2890 | 5.1163 | 5.1667 | 5.2616
0.0066 | 0.0416 | 0.0864 | 0.0208 | 0.0708 | 0.0625 | 0.0721 | 0.0722 | 0.0290 | 0.0416 | 0.0666
RI 0.0595 | 0.0371 | 0.0771 | 0.0185 | 0.0632 | 0.0558 | 0.0644 | 0.0645 | 0.0259 | 0.0372 | 0.0595

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 7
Ponderacion de factores y componentes
Factores en orden de Peso entre ) . . ) Peso entre
: : Componentes (dimensiones) en orden de importancia
importancia factores componentes
C1: Fiabilidad en las entregas 0.46
Calidad 0.26 C2: Calidad de concordancia 0.31
C3: Posibilidad de rechazo 0.23
Precio 0.24 Sin componentes
C1: Plazo de entrega 0.64
Velocidad 0.22 C2: Tiempo de respuesta a la cotizacién 0.22
C3: Tiempo de respuesta a un cliente que pide informacion 0.14
C1: Flexibilidad ante cambios imprevistos 0.44
C2: Flexibilidad del portafolio de familias de productos 0.25
Flexibilidad 0.20
C3: Flexibilidad en el tamafo de los pedidos 0.25
C4: Flexibilidad del portafolio de tejidos 0.06
Asesoria técnica 0.08 Sin componentes

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados que se exponen en el cuadro
7 permiten ver la importancia de la calidad
sobre las demas prioridades competitivas, lo
cual es muy consistente con las tendencias
que se observan en el cuadro 2 para otros sec-
tores de la industria. Sin embargo, se observa
que el precio (costo), la velocidad y la flexibi-
lidad revisten un peso especifico importante
para los clientes. Internamente, al observar
cada una de las dimensiones de competencia
(criterios C1, C2...) en cada prioridad com-
petitiva se denota claramente la importancia
de la fiabilidad en las entregas, el plazo y la
flexibilidad ante cambios imprevistos.

Con tales resultados se reafirma la aprecia-
cién inicial de la alta exigencia que imponen
los clientes y por tanto, el gran esfuerzo que
las empresas maquiladoras con intereses en

el mercado de Estados Unidos deben desa-
rrollar en sus capacidades de manufactura. Es
decir, deben ser capaces de adoptar sistemas
de produccion que viabilicen la eficiencia y
a la vez, permitan mantener alta flexibilidad
ante los cambios repentinos de producto.
De forma simultanea, deben responder con
rapidez y cumplimiento con las fechas pac-
tadas de entrega, toda vez que el mercado
de la moda se ve gobernado por los cambios
de estacion. Esta ultima exigencia obliga a
adoptar sistemas adecuados de programacion
y control de la produccion y la capacidad.

Paso 7. Construccion del indicador NADC
yde la escala de valoracion: con base en los
resultados del cuadro 6, se construy6 una
ecuacion matematica multicriterio que per-
mitiera medir el nivel de desempefio de una
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empresa de confecciones a las exigencias de
los clientes.

NADC, =[ Y. W,(3.wi, - ;) |rs, (D
Donde:

NADC : nivel de acercamiento a los deseos
del cliente que alcanza una empresa m.

W,: peso del factor j (j = calidad, precio, ve-
locidad, flexibilidad, asistencia técnica).

W, peso del componente i en el factor j.

Cy calificacion obtenida por la empresa en
el componente i del factor j.

RS : grado de cumplimiento de la responsa-
bilidad social de la empresa m.

Para una mejor comprension, la expresion
7 permite medir, a la luz de las exigencias
de los clientes y de manera ponderada, dos
grandes aspectos:

El factor responsabilidad social de la empre-
sa (RSm) mide el grado de cumplimiento de
la empresa confeccionista de los codigos de
conducta exigidos por el cliente. Este factor
puede tener una calificacion entre cero y uno.
De esta manera, segtin los clientes, si una em-
presa no cumple con los requisitos exigidos,
su calificacion en este factor sera de cero y
no califica para ser proveedor, sin importar
su desempefo en los demas factores.

Los factores competitivos se refieren a las
prioridades competitivas y sus componentes
ponderados. Este componente de la ecuacion
permite valorar el grado de cumplimiento
de la empresa en materia de precio, calidad,
velocidad, flexibilidad y servicio. La califi-
cacion obtenida puede fluctuar entre uno y

cinco, siendo cinco la calificacién que puede
obtener una empresa que opera en los limites
de la denominada manufactura de categoria
mundial. Para tales fines, se hace necesario
disefiar las escalas de valoracion y la guia
para la autoevaluacion de la empresa en los
factores mencionados.

Paso 8. Aplicacion del NADC, . Resultados
de una prueba piloto en un grupo de em-
presas colombianas de la confeccion: como
etapa final de la aplicacion del procedimien-
to propuesto en la grafica 1, y a manera de
grupo de prueba, se aplicé el indicador a 18
empresas de la confeccion textil de Colombia
en diferentes ciudades y de diferentes tama-
fios; los resultados se ilustran en el cuadro
8. En este caso, aunque se seleccion6 una
muestra por conveniencia que permitiera
probar la aplicacion del modelo, se decidio
incluir empresas de diversos tamafios con el
fin de poder hacer algunas observaciones y
contrastaciones necesarias.

Decisiones estratégicas para
el sector: un aporte a partir

de la deteccion de las buenas
practicas de gestion

Como contribucion adicional y a partir de los
resultados del cuadro 8, se procedi6 al desa-
rrollo de un estudio de benchmarking, con el
fin de detectar las mejores practicas de ges-
tion y la orientacion en torno a las decisiones
estratégicas. Se seleccionaron tres empresas
con base en los siguientes criterios:

* Fueron las empresas mejor calificadas en
el nadc_, dentro de una muestra piloto
seleccionada.
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Cuadro 8
Resultados en 18 empresas maquiladoras del sector de la confeccion en Colombia

Factores y Empresas
componentes
1 2|3 |4 |5 6|7 |8|9 101 |12][13|14|15]| 16|17 |18
Precio 4443|3323 |3[3|2|2|2|2|2|2]2]1
c1| 4| a|alal2|3[3|3|2/22/2(1l2]2/1]1]1
Calidad |[C2| 4 | 4 | 4 | 4 | 3 |233(233(333 3 | 3 | 3 |266] 2 | 2| 1 | 2 |1.66/166
c3| 5|55 |43 |3 |3 |2 |3|2|2|3|2/1]2]1]2]2
c1| 4| a4 |3 |3|23|2|2/2|2l2|2/1|1]1]1]1
Veloc- ool gl gl al a1l 23|11l 1l a1l 1] 1]1]1]1
dad
c3| 4|4 a 31|22 111|111 1]1]1]1]1
c1| 4|55 |3|3|3|3|2|2|2|2|2]2|1]1|2]1]1
Fexbii |C2| 4 | 55|43 2212221111 1|22
dad c3la|s5|s5a|3| 121111111 1]1]4]a
cal 4| 5|53 3|1 3|1 11111 1]1]1]2]2
Asistencia | 5 | 5| 5 3|3 3| 2|22 |2|2|2/2|2|2]|2/[1]1
técnica
ngfi‘\’/ropm' 4.12|4.10|4.24|3.38|2.68| 2.65| 2.47| 2.44| 2.31| 2.28| 1.97(1.97| 1.95| 1.69| 1.64| 1.59| 1.44| 1.20
Factor social |0.90(0.90|0.80|0.80|0.70/0.60| 0.600.60 0.60| 0.60|0.60| 0.60| 0.60/ 0.60| 0.60 0.60| 0.60| 0.60
NADC 3.71/3.69|3.41(2.70| 1.87| 1.59| 1.8 | 1.46| 1.38| 1.37| 1.18| 1.18| 1.17| 1.01| 0.98/ 0.96| 0.86| 0.72

Fuente: elaboracion propia. Nota: las empresas 1 a la 3 son de tamafio grande; de la niimero 4 a la 10 son medianas y las demas

son pequefias.

* Cuentan con amplio reconocimiento in-
ternacional en el mercado norteamericano
de maquila y paquete completo.

*  Oftrecieron buena disposicion para permi-
tir la evaluacion de sus procesos y areas
funcionales claves.

Dichas empresas corresponden en el cuadro
9 alas empresas 1,2 y 3 y sunombre real se
omite como parte de la reserva de la investi-

gacion. Una descripcion general de las tres
empresas seleccionadas es la siguiente:

Empresa referente 1. Indicador NADC =
3.71; factor productivo =4.12.

Empresa referente 2. Indicador NADC =
3.69; factor productivo = 4.10.

Empresa referente 3. Indicador NADC =
3.41; factor productivo = 4.24.
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Para el desarrollo de este paso, en cada una
de las empresas se aplico el procedimiento
siguiente:

1. Formacion del equipo de Benchmarking.
El equipo se conformd a partir de un con-
junto de funcionarios calificados en cada
empresa, coordinados por los autores de
la presente investigacion.

2. Identificacion y evaluacion de las activi-
dades y procesos clave. Los aspectos so-
bre los cuales se centrd el estudio fueron
los siguientes: (1), conocer las generali-
dades de la empresa referente; (2), iden-
tificar el proceso logistico (PL) desde que
el cliente genera un pedido (negociacion)
hasta que lo recibe y (3), conocer las fun-
ciones y subprocesos asociados al PL.

3. Identificacion de las decisiones estructu-
rales e infraestructurales: se evaluaron las

decisiones relacionadas con el proceso, la
tecnologia, las instalaciones y aquellas de
soporte a la gestion.

La informacién obtenida se recopild a tra-
vés de entrevistas con funcionarios de las
empresas, analisis de documentos, charlas
y observacion directa. Con base en el alcan-
ce y objetivo de la presente contribucion, el
cuadro 9 expone los resultados sintéticos de
las principales practicas comunes detectadas
en las tres empresas analizadas.

Conclusiones

Las crecientes exigencias de competitividad
que el mercado contemporaneo impone a las
empresas plantean la busqueda permanente
de la excelencia en la funcion de operacio-
nes. Se destaca el papel que las prioridades
competitivas cumplen en dos vias fundamen-
tales; por un lado, representan las variables

Cuadro 9
Buenas practicas en las decisiones estructurales e infraestructurales

Decisiones estructurales

« Operaciones estandarizadas.

Procesos, « Sistemas de manufactura agil con énfasis en el uso de tecnologias modulares.
tecnologia de |« Aplicacion permanente de técnicas de mejoramiento de métodos

manufactura |+ Maquinaria con altas dosis de automatizacion y preautomatizacion.
einstalacio- |+ Aplicacién de principios Justo a Tiempo.

nes » Uso de tecnologias modernas de corte, escalado y tendido.

« Instalaciones de uso general altamente flexibles.

informacion Sistema GERBER).

Sistemasde |+ Apoyo en tecnologias de avanzada en el disefio de productos, patronaje y escalado (CAD-CAM,

* Apoyo en sistemas informaticos especializados de predeterminacién de tiempos de costura

to, Fabricacion y Distribucion.

(Sistema TP CONF).
Logisticay  Integracién de procesos y operaciones enfocadas al cliente.
gestion de « Apoyo en redes de proveedores de pequefias empresas especializadas.
la cadena » Fuerte integracion externa compras-proveedor.
de abasteci- |+ Relaciones con proveedores a largo plazo basada en la confianza y la cooperacién.
miento « Compras basadas en requerimientos bajo enfoques MRP.

» Uso amplio de las tecnologias informaticas para la gestién de compras.
» El proceso general se sustenta en cuatro subprocesos basicos: Preproduccion, Aprovisionamien-
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Decisiones infraestructurales

Disefio y ca-
lidad

« El proceso de disefio integra las funciones de Mercadeo-Disefio-Produccién-Ingenieria-Com-
pras-Finanzas involucrando procedimientos de ingenieria concurrente.

» Punto de penetracion del cliente muy alto. El cliente participa en el proceso y en las actividades
de aseguramiento de la calidad de disefio.

» Actividades de planeacion tactica de la produccién, como soporte al proceso de negociacion con
clientes de maquila y paquete completo y planeacién de nuevas colecciones.

« Aplicacion de control estadistico de procesos.

Sistemas de

y control paquete completo.

« Planeacion de la produccion con enfoque jerarquico altamente coordinada con mercadeo.
programacion | « Uso de planes agregados multiplanta, para conjugar colecciones propias y pedidos de maquila y

« Estrategias de Outsourcing para ampliar capacidad en temporadas altas.

« Programacion maestra por planta bajo un esquema make to stock en productos de linea, make to
order (cuerpo de ventas) en productos propios de moda y make to order para maquila y paquete com-
pleto. Solo usa prondsticos para productos de linea.

» Programacion detallada por semana y por turno de trabajo, bajo fuerte interaccion con el cuerpo de
ventas y los representantes del cliente de maquila y paquete completo.

curso
humano

Perfil del re- | « Equipos de operarias altamente polivalentes, que actian de manera auténoma y autocontrolada en
el proceso, bajo esquemas justo a tiempo. Programas de entrenamiento permanente.

» Mandos medios altamente calificados en tecnologias asociadas a procesos de confeccion.

« Equipo directivo con alto empoderamiento y formacién especializada en los temas de su competencia.

Fuente: elaboracion propia.

o factores de desempefio que el sistema de
produccion debe proveer a sus clientes y, por
otro, se convierten en un insumo fundamental
para orientar la estrategia y mejoramiento del
sistema de manufactura que permita lograr
un impacto adecuado en los objetivos estra-
tégicos de la organizacion.

En el mercado estudiado se encuentra que
los clientes corporativos norteamericanos del
mercado de maquila son altamente exigentes;
para ellos la calidad y el precio se mantienen
en primer lugar; sin embargo la velocidad, la
flexibilidad y la asistencia técnica, son tam-
bién factores que deben ser considerados por
parte de las empresas de confeccion. Dentro
de los factores robustos, los componentes fia-
bilidad, plazo de entrega y flexibilidad ante
cambios imprevistos revisten también una
alta importancia para los clientes.

La situacion anterior obliga a las empresas
de confeccion con intencion de ingresar al
mercado de maquila proveedor de las gran-
des marcas norteamericanas a desarrollar
una estrategia competitiva combinada (costo
y diferenciacion), que les permita conjugar
una alta eficiencia del sistema productivo con
la consolidacién de capacidades orientadas
a obtener mejor fiabilidad en las entregas,
menores tiempos de respuesta, alta flexibi-
lidad ante los cambios de pedidos y mejores
desempefios en otras variables de servicio,
lo cual requiere la adopcion de sistemas de
manufactura hibridos.

Los resultados denotan el nivel de exigencia
del mercado objetivo en materia de gestion
del sistema de produccion, toda vez que
lograr resultados en mas de una prioridad
competitiva desborda las capacidades que
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generan el desarrollo de una estrategia de
manufactura centrada en configuraciones
clasicas de produccion tales como los siste-
mas por proceso (Job shop) y los sistemas
en linea. En este caso, ante la necesidad de
lograr desempefios que equilibren el resul-
tado entre bajos costos y un buen nivel de
flexibilidad, calidad y plazo de entrega (va-
lor agregado del servicio), de acuerdo con
los planteamientos de Miltenburg (2005), se
ajusta mejor una estrategia orientada al desa-
rrollo de configuraciones hibridas en ambien-
tes de manufactura justo a tiempo, cosa que
se ratifica ampliamente en las tres empresas
referentes analizadas.

Enrelacion con el indicador nadc_, un anali-
sis detallado de las tres empresas con mayor
desempefio, en relacion con su estrategia de
manufactura, permitié determinar que las
buenas practicas que principalmente adop-
tan son las siguientes: gestion logistica inte-
grada, sistemas de gestion de la produccion
avanzados, configuracion productiva en cé-
lulas de manufactura (modulos de costura),
control estadistico de procesos, desarrollo
de equipos de trabajo autdnomos, aplicacion
de técnicas de ingenieria concurrente para
soportar el desarrollo de nuevos productos
y recurso humano de alto nivel profesional.
Se destacan los grandes esfuerzos en materia
de mejoramiento e innovacion en los proce-
sos productivos y la aplicacion permanente
de las herramientas asociadas a la ingenieria
del factor humano.

En contraste, en las pyme se observo un bajo
desempefio en casi todas las variables y com-
ponentes, que reflejan serias falencias estruc-
turales e infraestructurales en el sistema de

produccion. Especificamente, estas empre-
sas se caracterizan por sistemas de costura
rigidos, altos inventarios en proceso, largos
ciclos de aprovisionamiento y fabricacion,
deficientes sistemas de calidad, deficientes
sistemas de programacion y control de la
produccién, inexistencia de actividades de
ingenieria, desintegracion con otras areas
funcionales y deficientes sistemas de infor-
macion, entre otros. Tales caracteristicas ex-
plican, en buena parte, los pobres resultados
alcanzados en el desempefio de este grupo de
empresas en las cinco prioridades competiti-
vas evaluadas.

En consecuencia, las empresas de confeccion
que intenten integrar sus operaciones a redes
mundiales de abastecimiento en negocios
de maquila y paquete completo con grandes
marcas norteamericanas requieren innovar su
estrategia. Requieren una estrategia de ma-
nufactura que se oriente hacia la adopcion de
adecuados sistemas de gestion y control de
la produccion, desarrollo de capacidades en
ingenieria del factor humano, incorporacion
de tecnologias de informacion y comunica-
cion, adopciodn de sistemas de aseguramiento
de la calidad, adopcion de configuraciones
productivas hibridas y una politica adecuada
en materia de gestion humana.
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