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ste ensayo pretende estudiar las
empresas de confeccion que no sélo
producen sino que también rea-
lizan el proceso de comerciali-
zacién, empresas generalmente de pequefio y
mediano tamafio que utilizan el punto de
venta como forma de salida de su producto.

El proceso de la industria de la confeccion viene
asociado a una cadena productiva mas amplia
que involucra proveedores, productores, y
comercializadores. Esta cadena fibra-textil-

Luz Monica Pérez Ayala. Administradora de Nego-

cios, Universidad EAFIT.

(*) Este articulo fue elaborado con base en el Il Informe
de practica para la carrera de Administracién de
Negocios, se agradece la lectura y los comentarios
de la investigadora vy profesora Marleny Cardona
del Departamento de Economia de la Universidad
EAFIT.
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confeccion se inicia con las empresas que
proveen la fibra a las compafifas textiles,
siguiendo en las empresas de la confeccion
donde éstas suministran el mayor insumo de
la cadena productiva (la tela).

En la cadena de la confeccién el proceso se
inicia con los proveedores de insumos (tela,
botones, hilos, cierres, etc.) que son quienes
proveen a los confeccionistas de materia
prima. Los confeccionistas desarrollan la etapa
de disefio, corte, ensamblaje, revisién, pulida
y empaque de la prenda; y se termina con
los distribuidores o comerciantes, personas
encargadas de hacer llegar las prendas al
consumidor final.

En la industria en general, y para la industria
de la confeccién en la pequeiia y la mediana
empresa se percibe una necesidad de asociarse.
El objetivo es buscar una voz que los legitime
ante el gobierno, crear un intermediario para
ser mas competitivas en el ambito de la
produccién y la comercializacion, que desa-
rrolle estrategias que les permita una mayor
organizacion en el sistema de trabajo. Igual-
mente, los confeccionistas necesitan estar
actualizados en materia de tendencias de
moda, sistemas de produccién y canales de
comercializacién.

En este documento se plantean las siguientes
preguntas: (Qué factores han contribuido al
desarrollo gremial en el Area Metropolitana
dentro del sector confeccionista? ¢Qué venta-
jas traen las alianzas o cualquier tipo de
asociacién dentro del ramo industrial, parti-
cularmente la confecciéon? iCudles son las
estrategias de las asociaciones para el sector
de la confeccién?

Como hipétesis se plantea que existe un

grupo de confeccionistas que encuentran
importante el asociarse. Se puede percibir que
las asociaciones se constituyen en una
herramienta de competitividad dentro de la
pequeiia v la mediana industria; ademas, se
percibe que utilizan una filosofia basada en el
valor de la solidaridad y la afiliacién, donde
las empresas después de haber logrado su
bienestar individual se tornan hacia su
comunidad y se unen para buscar el logro

de objetivos comunes.

Este trabajo se desarrolla a través de tres
partes. En el primero se analiza el proceso
de evoluciéon de la industria de la confeccion
y la situacién actual de este sector; en el
segundo, se presentan las asociaciones como
instituciones de apoyo a los sectores y se
da una vision de su evolucion y las
estrategias que éstas utilizan para conver-
tirse en herramienta de competitividad y
en el tercero, se estudia el proceso real de
conformacién de un gremio dentro del Area
Metropolitana.
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Al final se dan unas conclusiones sobre la
conformacién gremial en la industria de la
Area

confeccién, en el

Metropolitana.

especificamente

METODOLOGIA

- La metodologia utilizada para la elaboracién
de este estudio de caso considera la elaboracion
de un marco conceptual para interpretar la
de
confecciéon, en ella se realiz6 una revision

situacién actual la industria de la
bibliografica de los trabajos existentes para
esta industria y se procedié a la elaboracién de
este articulo.

Para este estudio de caso se tomé un
grupo de empresas de la pequefia y la mediana
industria que conformaron una Asociacion
en el Area Metropolitana como mecanismo
de integraciéon para su zona, el vivir esta
experiencia, permite analizar y estudiar cada
uno de los factores que llevaron a la confor-
macién de este gremio y en general observar
como ha sido a través de un caso el desarrollo
de instituciones asociativas dentro de las
PYMES. Se puede apreciar que estas empresas,
de pequefio y mediano tamafio, necesitan una
voz que los legitime y los actualice en
informacion y es aqui donde radica fun-
la de estas

damentalmente importancia

organizaciones

En el caso de las empresas consideradas se
estudia a los confeccionistas que ademas de
desarrollar el proceso productivo, comercia-
lizan a partir de un punto de venta que
generalmente esta localizado dentro de la zona
donde esta ubicada la empresa productiva.
Esta razén es una de las que lleva a este

documento a presentar este caso de la
industria de la confeccion.

1. SITUACION ACTUAL DE LA
INDUSTRIA DE LA CONFECCION

“El éxito de una compariia textil y de
la confeccion depende en gran parte
de la calidad de sus productos, asi
como también de su modo de
produccion. En la situacién actual
del mercado, de gran fluctuacion, la
calidad sé esta convirtiendo casa vez
mas en un factor econdmico y el
aseguramiento de la calidad se estd
convirtiendo en un instrumento
necesario para el mantenimiento de
la competitividad”.

(Thomas,1994)

La historia de la confeccion acomparfia el
proceso de industrializacion del pueblo
Antioquefio, convirtiéndose en parte de la
cultura de los sectores productivos; ante-
riormente, era muy poca la variedad en
producto confeccionado que se compraba pues
en realidad la oferta era escasa; generalmente
en las familias que para la época eran
numerosas, existia quien -elaboraba los
vestidos para todos sus miembros, asi se
conforma la figura de la “costurera””; A las
mejores “costureras” se les crea una imagen
que las hace ser reconocidas por las personas

de la zona y de esta forma se amplia su

(1) La palabra costurera es una palabra muy
utilizada para referirse a la persona que elabora
las prendas de vestir, generalmente quien desea
un vestido aporta la tela y la sefiora que elabora
el proceso conoce de las telas, de la moda y hace
el corte.
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publico, no se confecciona tinicamente para
la familia, sino que también para las personas
que solicitan sus servicios. Esta tradicién fue
evolucionando y cada vez era mas frecuente
ver sefioras con sus confecciones que con el
paso del tiempo crearon grupos que mds tarde

se convirtieron en empresas.

La confeccién en Colombia ha sido uno de los
sectores pioneros del proceso de desarrollo.
Desde principios de siglo se dio la creacion de
las grandes empresas de textiles y de con-
feccion que han ido evolucionando en nuestro
medio y creciendo a medida que se han dado
movimientos de industrializacién en nuestro
pais. Lo anterior no quiere decir que su
supervivencia no este inscrita en grandes crisis
como son la del 1973 v la del 1986. El afio de
1973 fue critico para la banca en Colombia,
sucedié la conocida “Crisis del sector
financiero” que se extendi6 a los diferentes
sectores de la economia entre ellos el pro-
ductivo, y en 1986 sucedi6 otra gran crisis a
raiz de un proceso de apertura, iniciado en
el afio 1984, que lastimosamente no arrojo
los resultados esperados.

Tal fue el desarrollo del sector de la confeccién
que para el afio 1990, afio en que el gobierno
empez6 a abrir las fronteras del comercio
internacional, que el diagnostico era el
siguiente: el sector presentaba aceptables
niveles de competitividad con base en precios
y calidad de sus productos, penetracién de
mercados externos, buen posicionamiento en
el ambito internacional y alta incidencia en la
generacion de empleo, pero igualmente
adolecia de tres aspectos que le restaban
competitividad: carencia de recurso humano
calificado en todos los niveles, falta de

infraestructura tecnolégica para hacer frente
a los retos de una economia abierta y ausencia
en general de una estrategia de promocion
de las confecciones en los mercados inter-
nacionales.

La industria de la confeccién en Colombia
y en Antioquia ha desarrollado una tradi-
cion empresarial que se ha visto afectada
por las politicas econémicas principalmente.
Ya para el afio 1992 existe un numero
abundante de empresas confeccionistas. En
una encuesta realizada por el DANE se
calculé que existian en Colombia aproxima-
damente 2.500 empresas formales y otras
tantas informales.

El sector confeccionista es una industria donde
priman las empresas pequefias y medianas
(95%), representado estos estratos en las dos
terceras partes de su valor agregado; la
pequeiia y la mediana industria aporta al
sector el 73% de la produccion y el 69.5% de
la mano de obra. Es también un sector
altamente informal, como industria no exige
una alta inversién tecnoldégica vy el costo
de la maquinaria' no es muy elevado, la
relacion producto-inversién es interesante:
por cada millén de pesos invertido en activos
fijos, el sector genera $5.1 millones de valor
agregado, mientras la industria en su con-
junto sélo genera $2.5 millones. En el sector
de la confeccién, la productividad del capital
duplica la del conjunto de la industria. Asi
mismo, requiere gran cantidad de trabajadores
(generalmente mujeres) y su capacitacién no
es dispendiosa. (Asconfeccion, 1994).

La industria tuvo un gran crecimiento que
se ve reflejado durante los afos setenta y




Revista Universidad Eafit. Enero - Febrero - Marzo 1999

ochenta vy se convirti6 en un sector tipico
de la industria Antioquefia, de esta misma
manera Medellin desarrolla partes funda-
mentales del proceso productivo como son el
disefio, la produccién y la comercializacion,
haciéndose merecedora al nombre de “Capital
de la Moda”. Actualmente, la ciudad es sede
de tres importantes ferias que son desarro-
lladas por INEXMODA @,
Colombiamoda (anuales) y Matexco (bienal).

Colombiatex vy

1.1 LA INDUSTRIA DE LA
CONFECCION EN COLOMBIA

La industria de la confecciéon colombiana
se enfrenta a mercados que son muy
especializados como son Turquia, Francia,
Italia v los Estados Unidos. Esto no le niega
tener un posicionamiento en cierto fragmento
del mercado de la confeccion mundial. “La
industria textil colombiana ha sido pionera
del proceso industrializador” (Arango, 1992).
Las principales empresas se establecieron en
los primeros decenios del presente siglo,
catorce empresas se formaron antes de 1945.
Colombia representaba en los afios sesenta
tal vez la industria textil mas desarrollada del
area Andina e incluso de Latinoameérica, con
una fuerte inversién en maquinaria y una
tecnologia de avanzada para su época. Las
importaciones de productos textiles y de
confecciones representaban bajos voliimenes,
lo que permitié el nacimiento temprano y la
consolidacién de esta industria que iniciaba
pujante la mitad del siglo XX.

(2) INEXMODA, Instituto para la Exportacién y la
Moda; instituciéon creada por las empresas
Antioquefias para el fomento de exportaciones
e investigaciones del sector.

Fi desarrollo de la industria sufrié6 un proceso
de crecimiento permanente hasta principios de
los afios 1.990, cuando a raiz de una cambio
en la politica internacional, durante el
gobierno del presidente César Gaviria Trujillo,
se dio la llamada Apertura Econémica que
represent6 el inicio del proceso de descenso de
la industria. Al momento de realizar la
apertura econémica la industria se encontraba
muy protegida y esto trajo como conse-
cuencia una falta de adaptacién a las nuevas

necesidades del medio.

Después de realizada la apertura econémica,
el gobierno ve la necesidad de estudiar cada
uno de sus sectores econémicos y realizar un
andlisis de las necesidades de éstos. Este
estudio se realiz6 en el afio de 1995 v plante6
una situacién actual de los sectores y unas
estrategias de desarrollo para lograr una

ventaja competitiva.

De acuerdo con Monitor (1995), el panorama
del sector confeccionista es el siguiente: La
industria textil y de confecciones ocupa un
lugar importante en el sector manufacturero
de Colombia. Y en la actualidad esta afron-
tando serias dificultades debido a la proteccion
de la economia que aisl6 a la industria textil
del surgimiento de paises con mano de obra
barata como grandes competidores. La pro-
teccion también aislo la industria de la
competencia dada por el surgimiento de
mayor especializacién sobre productos dife-
renciados, que tuvo lugar en los paises de
alto costo de la fuerza laboral.

El estudioc Monitor también dice que cuando
se liberaron los mercados en 1991, las empre-
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sas colombianas se encontraron ellas mismas
en la situacién de tener que competir contra
rivales extranjeros que podian proveer
productos de menor costo, mas diferenciados
0 que atendian mas rapido el mercado. Los
costos altos de la materia prima, conjunta-
mente con la reduccién de los precios
debido a la competencia de las importaciones
disminuyeron aun mds las utilidades. El
problema radica en que a la industria no
se le exigi6 mejorar la tecnologia, innovar la
calidad del producto o del disefio, o mejorar el
servicio al cliente, con el ritmo, la atencién y

la flexibilidad necesarios.

Para el afio 1993 el sector confeccionista
colombiano presentaba el siguiente panorama:
se exportaron US$559 millones, frente a
US$463.15 millones en 1992, de los cuales los
productos mas vendidos fueron pantalones de
algodén para hombres y mujeres, con una
participacion del 31% en el total; los prin-
cipales socios comerciales de Colombia lo
constituyeron los Estados Unidos (51.4%)
y Venezuela (25.5%); se estimaba que se
importaron US$56.05 millones en vestuario
y otras confecciones textiles, aunque esta
cifra puede ser inexacta por los problemas
de subfacturacion que presenta el sector
(Asconfeccién, 1994).

Este panorama que presenta Monitor se
visualiza en la industria Antioqueiia, que es el
area que concentra el mayor ndmero de
empresas de la industria de la confeccién.
Antioquia presenta un proceso de desarrollo
unico al ser el lugar donde se crean las
mayores empresas textiles y de confecciones

Vv que aun existen en el medio.

1.2 LA INDUSTRIA DE
LA CONFECCION EN EL AREA
METROPOLITANA

En esta parte se presenta una visién
amplia que permita histéricamente ubicar este
sector, por eso es importante analizar el
proceso de evolucién ya que este sector trae
consigo muchas variables tanto de orden social
como politico y cultural.

En este sentido la tradicibn Antioquefia se
caracteriza por tener personajes emprende-
dores y creadores de grandes empresas. Se
visualiza que el sector textil-confecciones gira
alrededor de una cultura de trabajo creada
desde los inicios de las grandes empresas,
estas surgen como empresas familiares que
desarrollan &mbitos administrativos dentro de
la empresa, fueron lideres en esta confor-
macién; como también de los trabajadores de
la empresa, se puede apreciar que genera-
ciones completas estaban ligadas al creci-
miento de estas empresas textiles .

(3) “El primer ciclo de desarrollo industrial
propiamente dicho, se dio en Antioquia a
comienzos de siglo. Desde la colonia la economia
regional estuvo centrada en la mineria, el café,
la trilla vy el comercio, que permitieron acumular
grandes capitales, de los cuales surgieron
industrias como Postobén en 1904, Cerveceria
Antioquefia Consolidada, en 1905, y Coltejer, en
1908. Después de la Primera Guerra Mundial el
mundo vivié una grave crisis econdémica. En
Colombia, en cambio, habfa plata y crédito para
fomento y desarrollo industrial. Eso permitio el
surgimiento de las primeras sociedades anénimas,
nacidas de la unién de pequefias industrias
familiares que mediante Alianzas Estratégicas
se convirtieron en verdaderas asociaciones de
capital. Es el caso de Coltabaco, Fabricato,
La Bastilla y la Compafiia Nacional de Chocolates.
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Como se puede apreciar la industria textil
ha sido parte de las empresas pioneras del
proceso industrializador en Antioquia,
lastimosamente y debido a unas politicas
proteccionistas, a la falta de tecnificacién
de los empresarios en el sector, a circuns-
tancias del mercado que siempre busca
alternativas de precios cada vez mejores, v
a las politicas de Comercio Internacional
Colombiano, entre otras; la situacion
actual, afos 90, no es tan alentadora, vy
por el contrario, el panorama es bastante
dificil tanto para la industria textil como
para el resto de la industria colombiana.

En general, las estrategias en la industria
colombiana que sugiere Monitor, para lograr
la competitividad son: el desarrollo de
iniciativas de capacitacion; el premio de calidad
e innovacién; consolidacién de las empresas
textileras; la consolidacién: racionalizacion del
producto basada en los clientes; mantener

En los afios 30 se produjo el segundo desarrollo
industrial en el departamento. En esa década se
consolidaron los tres pilares basicos de la
economia Antioquenia: textiles, bebidas y tabaco.
Entre las empresas mas importantes que se
crearon en esos afios estdn Pepalfa, en 1936, y
Tejicondor, en 1937. Pero surgieron también
varias en otros campos de la produccién, como
Imusa en 1934, Argos en 1936 y Empaques en
1938. Para los afios 40 la industria paisa tomé
vuelo propio. La competencia fue cada vez mas
grande, las empresas se vieron obligadas a
importar maquinaria y equipos con lo ultimo en
la tecnologia de la época, y surgieron nuevas
empresas en el campo industrial y financiero.
Aparecié Everfit, en 1940; Haceb, en 1942;
Suramericana, El Banco. Industrial Colombiano, y
Pintuco en 1945; Pafios Vicuiia, en 1946; Estra,
en 1948, y el Exito y Caribd en 1949” (Semana,
1997).

informacion de los clientes; cooperaciéon entre
textilera vy fabricantes de confecciones; mejorar
el sistema de distribucion; asistencia técnica;
vinculos horizontales: asociacién de la indus-
tria de textiles; inteligencia de mercado;
desarrollo de cooperativas de compras para
los pequefios fabricantes de confecciones;
creacion de un consejo colombiano de textiles;
grupo asesor mixto-costos, mixto-capacita-
cion especializada v mixto inversion extran-
jera; consistencia politica; aduana, mayor
control en la entrada ilegal de mercancia; y
transporte, mediante la implantacién de un

transporte eficiente.

Al observar todos estos factores se sugiere que
cada empresa actuando individualmente, no
lleva a lograr la ventaja competitiva en la
industria textil-confeccién colombiana. Como
lo plantea Monitor cuando habla de confec-
ciones la industria debe crear cooperativas,
asociaciones para la compra de insumos;
igualmente, habla de los vinculos horizontales:
Asociaciéon de la industria de Textiles cuyo
objetivo consiste en “Crear un mecanismo que
realce la comunicacién y la cooperacién dentro
de la industria mediante la ensefianza de
costos, clientes y competidores, suministrando
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asesoria técnica y vinculos con el gobierno”
(Informe Monitor: 1995).

Con este objetivo que plantea Monitor se
puede observar la importancia de las Asocia-
ciones en la industria textil-confecciones, que
al ser una industria amplia y con gran
diversidad de procesos, necesita un canalizador
de informacién y es aqui donde radica la
importancia de los gremios.

En Medellin se puede observar la existencia
de numerosas institu-
ciones que sirven como
canalizadores de infor-
macién para el sector
confeccionista, entre los
mads representativos se
encuentran INEXMODA,
Instituto para la Expor-
tacion y la moda;
ACOLMODA, Asociaciéon
Colombiana de Moda;
ASOTEXTIL, Asociacién Colombiana de Textile-
ros; CONFEACOPI, Cooperativa de confeccio-
nistas de Acopi; el Sena cuenta con su divisién
Textil y para la confecciéon y la Cadmara de
Comercio de Medellin cuenta con un depar-
tamento de apoyo a la industria confeccionista.

2. LAS ASOCIACIONES: UNA
ESTRATEGIA Y UN PROYECTO

La teoria de asocionismo se basa en el valor
de la solidaridad que muestra que las perso-
nas después de suplir una serie de variables de
indole individual logran conformar un objeto
social y se pueden preocupar por el bienestar
de su comunidad convirtiéndose en genera-
dores de procesos de cambio.

Las asociaciones son una herramienta base
en el avance de algunos campos de la con-
feccién, especialmente de la comercializacién
y la conexién entre el cliente y proveedor
donde el confeccionista contratado es el que
garantiza la continuacién de la cadena
productiva.

2.1 LAS TENDENCIAS A LA
FORMACION DE ASOCIACIONES

Existe una tendencia mundial a moti-
var la conformacién de
grupos y asociaciones,
la historia de los grupos
en general nos muestra
“En

desarrollados y en vias de

que: los paises

desarrollo hay una gran
evidencia de que los
grupos y las redes
ayudan a las PYMES a
aumentar su competiti-
vidad. La experiencia europea sugiere que el
gobierno local y regional puede jugar un papel
importante, particularmente donde coopera
con las organizaciones del sector privado .

(4) Humprey afirma que la investigaciéon de la
formacién de grupos en paises en desarrollo ha
sido inapropiada en relacién con la competitividad
de los distritos industriales en pafses avanzados.
El éxito de la tercera Italia y otras regiones
europeas en los 70’s y 80’s ejemplifica el poder
de la eficiencia colectiva centrada en la necesidad
de los clientes demandantes. Las politicas
trazadas de estas firmas de estas experiencias
europeas son mas dificultosas que aparecen a
primera vista, en parte por el vinculo entre la
politica y el desempefio bajo de la investigacién
privada. No obstante estas experiencias han
contribuido al doble cambio en el debate de la

falid
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En la formacién de alianzas y encadenamientos
productivos se requiere de la experiencia de
especializacion y de cooperacion. Esto lo
muestra el caso de Dinamarca, Chile,
Indonesia, Italia y Brasil. Estas experiencias
sugieren que las ventajas de los recursos
publicos pueden ser incrementados mediante
trabajo en grupo de las empresas. La aproxi-
macion colectiva tiene mas bajos costos de
transaccion y facilidades de mutuo apren-
dizaje; y puede ser usada por ambos. La nueva
formacién de redes y grupos upgrading
(ascendentes) existentes.

El apoyo politico para las PYMES en paises en
desarrollo tiende a ser oferentes orientados
(entrenamiento, crédito, materia prima,
tecnologia) v no suficientemente concentrado
en la demanda. Mas que eso, esto muestra
ejemplos de clientes existentes con progra-
mas de asistencia orientada cuyo trabajo
contintia participando en negocios juntos,
en consecucién publica y en la proyeccion
de contratos de las PYMES con grandes

empresas.

La teoria administrativa plantea que con el
mercado mas efectivo esta basada en la triple

“C” ) Se puede trabajar a través de la

politica industrial, con interés en primero el
papel del gobierno regional y local, y segundo el
enganche de las iniciativas del sector publico-
privado.

(5) La triple “C” La teoria se refiere a una forma de
organizacion que hace frente a los clientes
orientados, colectivos y concentrados. Las tres
“C” no van necesariamente juntas, pero en el
apoyo a las PYMES el cual es guiado por
orientacion del cliente y credencial colectiva es
mads probable de realizar acumulacién mejorada
en competitividad.

obtencién publica como en el caso del Noreste
de Brasil donde el mobiliario escolar fue
proporcionado por PYMES a través de la
asociacion local, la cual media el contrato de
monitoreo y distribucién. En adicién, ser
cliente orientado v colectivo, la iniciativa fue
igualmente concentradora y se dirige al
fortalecimiento de la industria local, la cual
fue capaz de encontrar nuevos clientes y
reducir su dependencia del programa de

procuraciéon publica.

Una ruta diferente es tratada en el programa
ProtoChileno que ayuda a las PYMES a
encadenarse para el propésito de perseguir las
oportunidades de mercado nacional y en el
extranjero. Las redes proveen un encausa-
miento para entrega de asistencia a las PYMES
y clientes orientados ponen en el publico que
clase de asistencia es relevante y que clase de
cooperacién entre empresas es necesaria para

asegurar pedidos.

Las intervenciones efectivas se dirigen a nutrir
la eficiencia colectiva y ya proceden de pafses
en desarrollo. Algunas veces inspirado por el
éxito de los distritos industriales en paises
avanzados, algunos de los mas interesantes
signos para politica, estdn emergiendo de
experimentos en paises en desarrollo.
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2.2 EL SENTIDO DE ASOCIACION EN
LAS PYMES

La asociacién entre pequefias y medianas
empresas se ve como una necesidad y se refiere
al mejoramiento de la pequefia y la mediana
empresa, para esto se definen tres topicos:

1. Hay beneficios para el pafs como un todo,
teniendo un sector PYMES fuerte; este
sostiene un sector privado amplio y diver-
sificado que crea empleo.

2. Un fuerte sector de PYMES no emerge sin
la ayuda del Estado.

3. Los programas dirigidos a las PYMES han
sido justificados mas en términos de su
bienestar que en su eficiencia econémica.

El trabajo realizado por Piore y Sabel (1984) y
¢l Instituto Internacional de estudios del
trabajo; presenta la experiencia italiana como
un modelo particular del desarrollo Industrial
en el cual la emergencia de los encadena-
mientos y la cooperacién entre las PYMES dota
a la economia en escala y extension y arguye
que lejos de ser impedida por su tamafio, las
agrupaciones entre PYMES tienen la ventaja de
flexibilidad y responsabilidad; estas pueden
ser mas competitivas que las grandes firmas.

Se arguye que la politica para PYMES
puede ser particularmente efectiva cuando:
es manejada por la necesidad de conocer la
demanda del trabajador; es dirigida a los
grupos de empresas, esto permite un menor
costo de transaccion y ayuda a generar
relaciones entre empresas lo cual mejora su
eficiencia a través del desarrollo de coopera-
cion y maximizacion del potencial de los

grupos a través del desarrollo de un mutuo
aprendizaje ©.

La idea sobre las ganancias obtenidas a través
de las agrupaciones no es nueva, ésta fue
trazada ya por Marshall en sus principios de
economia, en donde enfatiza que las economias
pueden estar aseguradas por la concentra-
cion de varias pequefias empresas de caracter
similar en localidades detalladas.

Se habla de eficiencia colectiva, el concepto
trae la incidental y consciente persecucién de
firmas v busca capturar el punto esencial de
que competitividad no puede ser entendida ni
realzada enfocdndose en firmas individuales;
la eficiencia colectiva puede ser definida como
las ventajas competitivas derivadas de las

(6) Segin Piore y Sabel, se muestra el caso de
la tercera Italia, su crecimiento y el rapido
crecimiento de las PYMES el cual fue asociado con
la concentracién de firmas y en particular
sectores y localidades; Se determina as{ mismo
que estos Clusters fueron capaces de establecer
una fuerte posicién en el mundo del mercado en
ntmero de llamados productos tradicionales
(zapatos, bolsos de cuero, articulos de punto,
accesorios, tejas, instrumentos musicales, y
comida procesada) y también las industrias que
proveen maquinaria a ese sector; y en una
industria tradicional como la de los zapatos
fueron capaces de expandir su produccién en los
70’ v 80’s hasta el tiempo en que las grandes
empresas britdnicas y germdnicas fueran deca-
yendo; Lo mas importante fue que estos
clusters parecieron tener la capacidad de cualificar
su produccién. Este exitoso comportamiento de
las PYMES en Italia indujo a un considerable
interés en las bases de su éxito, y de sus politicas
utilizadas, asi como en el rol del gobierno local
y regional; Se hace resefia que el éxito de Italia fue
debido a networks de sofisticada tecnologta y firmas
manufactureras altamente flexibles”.
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economias externas locales y la accion con-
junta. Un grupo de productores haciendo
cosas similares y en la misma localidad, trae
pocos beneficios v que la eficiencia colectiva
ayuda a la especializacién, atrae oferentes y
compradores y genera una fusién de intereses
de trabajadores especializados. Estar en el
mismo sector y localidad facilita tomar una
accion conjunta.

Humprey piensa que una mala concepciéon muy
comtin, es que el énfasis en la eficiencia colectiva
significa negar la competencia; esto no es
asi, al contrario, la rivalidad es a menudo
particularmente severa entre productores enca-
denados; pero esta necesidad no los detiene de unir
sus fuerzas a superar los comunes cuellos
de botella de infraestructura. Esta es una
combinacion de competencia y cooperacion la
cual maneja la bisqueda del mejoramiento.

2.3 LAS ALIANZAS, COOPERACION E
INTEGRACION

En este sector se promueve la asociaciéon
aunque presenta fuerte resistencia debido a la
desconfianza en el cumplimiento, pero la
muestra mundial es a una tendencia en la
industria textil v de confeccién se presentan
niveles de Asociacién, cooperacion, integracion
y algunos niveles formales como las alianzas,
los clusters y las cadenas. Para identificar estas
formas de trabajo colectivo es importante
clarificar estos conceptos:

CLUSTER: Es definido como una concentra-
cién de empresas sectorial v geograficamente;
esta concentracién se ve beneficiada de las
economias externas (la emergencia de provee-
dores de materia prima y componentes, la

emergencia de una fusién de intereses, y
sostener trabajadores con ciertas cualidades
en un sector especifico.)

DISTRITO INDUSTRIAL: (Industrial district).
Término utilizado en Italia. Surge cuando un
cluster se desarrolla mas que una especiali-
zacion y trabajo entre firmas. Es la emergencia
de una fuerte asociacion sectorial, e implicitas
y explicitas formas de colaboracién de agentes
locales econémicos dentro de los distritos,
mejoramiento de producciéon local y algunas
veces capacidad de innovacion.

La idea central es que juntas las empresas
pueden superar obstdculos y conquistar
mercados més alla de sus alcances individuales
vy una asistencia interna que juega un
importante papel en la facilitacién de
cooperacion.

Humprey plantea que hay dos importantes
conclusiones salientes de estas experiencias las
cuales son de relevancia para paises en
desarrollo:

1. Cooperaciéon entre PYMES puede ser pro-
movida exitosamente a través de cualidades
de asistencia externa.

2. El apalancamiento de los recursos publicos
se pueden incrementar trabajando con
grupos de empresas.

La formacién de redes (networks) es manejada
por la idea de atender mercados especificos; el
punto central es que el desarrollo de pro-
gramas de apoyo necesita empezar con un
enfoque en el lado de la demanda antes de
fomentarse (drumming up) con el lado de la
oferta. Es claro entonces que ser competitivo




Las Asociaciones como Herramienta de Competitividad en el Sector Confeccionista

no es un estado, es un proceso de permanecer
competitivo a través del mejoramiento.

En ntimero de industrias donde clusters de
firmas en paises en desarrollo han entrado
en un mercado internacional exitoso, la
produccién es organizada predominantemente
por comerciantes al por menor (retail) y
organizacion de cadenas de produccién. Las
cadenas globales productivas (commodity
chains), son una serie de actividades envueltas
en la produccién y comercializacién de
articulos de consumo particulares y esto
consiste en una serie de networks”. (Humprey,

1995).

Existen también diferentes formas de asocia-
cién que se estan llevando a cabo en el ambito
internacional como son los Joint Ventures, y
se definen como una inversién conjunta o
coinversién, es un acuerdo contractual entre
dos 0 mas empresas que aportan capital u otro
tipo de activos para crear una nueva empresa,
esta nueva forma de asociacién permite a los
socios compartir los riesgos y ganancias del
nuevo proyecto.

2.4 EVOLUCION DE LA TRADICION
DE GRUPOS EMPRESARIALES

La creacién de la Asociacién de con-
feccionistas viene asociada a formas de
organizacion local. Las asociaciones han tenido
presencia en algunos sectores econémicos, es
asi como en Antioquia, mas especificamente,
en la ciudad de Medellin surgi6 como una
iniciativa por parte del gobierno, el 4 de marzo
de 1987, durante la Alcaldia del doctor Pablo
Pelaez se cre6 la figura de Comités Civicos,
cuyo objetivo consistia en desarrollar insti-

tuciones no gubernamentales que trabajaran
por el bienestar de la comunidad a partir de un
trabajo en grupo siempre contando con el
apoyo indefinido de éste.

Es asi como surgen los Comités Civicos,
instituciones con una misma ubicacién
territorial que propenden por el mejoramiento
de una zona, algunos de los que atn persis-
ten son: el comité de Junin, el de la 70, y el
comité de Barrio Triste, entre otros. Otras
instituciones de caracter asociativo son las
corporaciones y las asociaciones como es: la
Corporacion Cfvica del Centro que fue creada
en el afio de 1993 con el objeto de recuperar
el centro de Medellin.

Los gremios de mayor tradiciéon son Fenalco
(Federacion Nacional de Comerciantes), la Andi
(Asociacion Nacional de Industriales) y ACOPI
(Asociacion Colombiana de pequefios Indus-
triales); nacieron en Antioquia, después de la
segunda guerra mundial, como una respuesta
de integracién a una amenaza que era la
importacién de productos de Europa y los
Estados Unidos. Surgen como una herra-
mienta de apoyo a los empresarios y un meca-
nismo de representacion ante el gobierno, era
mas facil trabajar unidos como grupo que
cada empresario independientemente.

2.5 ESTRATEGIAS DE
COMPETITIVIDAD EN
LAS ASOCIACIONES

La estrategia de competitividad en las
asociaciones esta basada en la identificacién
que de un grupo integrador de una serie de
necesidades comunes a un sector especifico de
la economia o de una zona o comunidad con

()
.



Revista Universidad Eafit. Enero - Febrero - Marzo 1999

igual ubicacién geografica. Su manejo y su
mayor ventaja esta reflejada en el manejo que
como organizacion logre hacer de la infor-
macién y su incidencia en las empresas que
agrupa.

En el desarrollo de programas de asocia-
ci6n, se vuelve fundamental el apoyo de
las instituciones del estado. Un estudio reali-
zado concluye que una politica industrial que
tiene como objetivo el aumento de la tasa de
difusién de tecnologia de la informacién en un
sector textil emergente, debe estar basado en:

1. El acceso a precios competitivos de tecno-
logia de la informacién y comunicacién.

2. Una politica de inversiones en capital
informativo.

3. Una politica de infraestructura que acelere
el acceso a la informaciéon de los agentes
menos dindmicos.

4. Una politica de entrenamiento.

5. Una politica de difusion de estandares
industriales especialmente en materia de
informacién de comunicaciones”
(Valderrama, 1997).

3. EXPERIENCIA EN
LA ELABORACION DEL PLAN
DE CONFORMACION DE
LA ASOCIACION

El proceso de conformacién de una
asociacion se puede apreciar que surge por
varios factores entre los que se encuentran: la
motivaciéon de los empresarios del sector y la
necesidad de crear una entidad que los
legitime.

La asociaciéon no niega el surgimiento de
problemas pero a la vez crea posibilidades

porque “La naturaleza de la accién y reaccion,
es un elemento de particular importancia para
comprender la interacciéon y el entendimiento
de los efectos de la diferencia del grado de la
asimetria entre las partes. La referencia que
aqui se hace a la interaccién, es en términos
generales, referente a la interaccion social, es
decir, a un encuentro de acciones reciprocas
de actores que orientan mutuamente su
respectiva conducta hacia la otra parte de la
interaccion, con significados que son subje-
tivamente compartidos por éstos, a partir de
experiencias previas en que las respectivas
conductas dirigidas u orientadas hacia los
otros con quienes se desea entrar en inter-
accién, se fueron haciendo compatibles en
términos de secuencias racionales de medios
afines que se concertaron en la practica de
manera implicita y explicita (Bustamante,
1992)”.

El planteamiento de Bustamante (1992) es
importante porque a través de este se puede
analizar la conformacién del gremio de
confeccionistas y los factores caracteristicos
del mismo. La motivacién fue un factor
principal, en él se reflejan quienes son las
personas representativas de la zona. Ellas
tuvieron la iniciativa y consideraban como
primer objetivo una institucién que se dedicara
a dar a conocer la zona, a través de la
publicidad y el mercadeo, buscando recuperar
esa identidad solida que tuvo a finales de los
afios 80 y principios de los 90. Luego se
fueron integrando los demdas empresarios
mediante una labor de convencimiento que le
correspondfa realizar a la Direccién Ejecutiva
y a los miembros de la Junta Directiva.
Analizando las expectativas de los empresarios
la asociacion surgi6é para los optimistas como

—iE
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alternativa o solucién de problemas, motivados
por la idea de un compromiso colectivo, estos
fueron realmente los impulsadores de la

agremiacion.

El segundo factor lo constituye el fortale-
cimiento de una imagen individual y colectiva,
surge como una necesidad de buscar
el respaldo de la identidad ptblica, se cons-
tituye en el fortalecimiento de la institucién,
nacer con fuerza, buscando el apoyo del
gobierno municipal, el cual se vio muy atraido

por la idea y la apoyo.

3.1 DIAGNOSTICO SITUACIONAL
DEL SECTOR

Actualmente el sector estudiado se
encuentra en un proceso de recuperaciéon lento
pero continuo, altamente apoyado en la
creacion de la Asociacién, entidad que ha
contribuido al unir las expectativas y recursos
de los empresarios y comerciantes de la zona
bajo un mismo objetivo: “El progreso comer-
cial y econémico del sector.”

En el afio 1989, afio en el que se registré una
alta ola de violencia y delincuencia en la ciudad
de Medellin y sus alrededores, la realidad
econémica del sector confeccionista empezé a
cambiar y se pasé de una época de bonanza a
un momento del mercado caracterizado por la
ausencia de excursiones y la presencia de
turistas que visitaban la zona exclusivamente
para comprar productos en grandes volu-
menes ya fuera para el comercio informal o
para surtir almacenes de otras ciudades.

Igualmente, en el afio 91 se dieron los prime-

ros inicios de la apertura econémica, apertura
que no fue regulada v que afecté notable-
mente el sector confeccionista al no contar
con precios que compitieran con el producto
importado; sin hablar de la presencia del
contrabando que cada vez se fue fortaleciendo

mas apoyado en los bajos precios.

Esto hizo de la Asociacién la mejor herra-
mienta para los empresarios del sector que
entendieron que debia iniciarse una estrategia
para el reposicionamiento de la zona, apo-
yvada en la mejora fisica y particularmente
en la promocién y mercadeo que volviera
a identificar a esta zona como la mejor
alternativa de compra en materia de textiles

y confecciones.

El panorama, entonces, se haya enmarcado
por las siguientes condiciones:

e Un sector que ya entendi6é la necesidad de
unir sus esfuerzos para poder obtener
logros conjuntos y decide asociarse.

e Un acercamiento logrado desde la Asocia-
cibn con la administracion municipal.

e Una infraestructura fisica y comercial con
una buena proyeccién.

e El cambio de mentalidad de los consumi-
dores, que dan mayor valor a la variable
precio.

e Un sector netamente confeccionista al cual
le falta variedad en producto y diversi-
ficacién en el negocio.

El gran reto lo constituye el que desde
la Asociacién se alcancen a corregir todas las

deficiencias en servicio y mercadeo existentes
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y se optimicen y fortalezcan los puntos buenos

del sector y el mercado.

3.2 PROCESO DE CONFORMACION
DE LA ASOCIACION

La Asociacién se cre6 en una zona confec-
cionista del Area Metropolitana, donde existian
alrededor de 300 establecimientos de industria
y comercio, y fue el resultado de una labor de
convencimiento por parte de la administradora
y los miembros de la Junta Directiva, perso-
nas convencidas sobre la importancia de la

institucion.

Los miembros de la Junta Directiva y la Admi-
nistradora fueron las personas encargadas de
mostrar los beneficios y bondades tangibles de
la conformacion de la Asociacién, al conocer
muy bien a los empresarios de la zona, y tener
la posibilidad de comparar las necesidades
comunes y dar soluciones rapidas y efectivas

a estas necesidades.

Aunque no es facil establecer como tal una
teoria del por que se crea esta institucion, si
se pueden apreciar algunos factores o condi-
cionantes que influyeron para que se lograra

iniciar finalmente con la idea de la “Asociacién”.

Para ésto se presentan los factores comunes
que dan a la institucién una identidad de
grupo o colectiva: la ubicacién geografica,
el sector industrial de la confeccién y la menta-
lidad de empresarios; esta serie de factores
hacen que surja esta institucion que los

identifique y los legitime.

Las empresas objetivo para la Asociaciéon son
un grupo de empresas, aproximadamente
300, ubicadas en un municipio que da gran
respaldo y crea una identidad con la cadena
productiva de las confecciones: Coltejer-
textilera, sector confeccionista-confecciones.
Igualmente, el cambio de mentalidad del
consumidor ha contribuido en el mante-
nimiento de la zona pues cada afio aprecia
como el cliente minorista colombiano con
capacidad de compra “busca rendir” su
dinero, comprando mayor cantidad de ropa
por menor precio, se empiezan a establecer las
ventas de bodega o outlets. El posicionamiento
de la zona se da en varios publicos, como
son los mayoristas, personas que compran
articulos de confeccion para comercializar
en otras ciudades y el minorista, que es un
grupo de personas que compran porque
buscan marca o porque simplemente busca
ropa de moda con calidad y un precio

favorable.

La Identidad de grupo en este sector econo-
mico confeccionista se inicia desde finales de
los afios 80, cuando se fueron estableciendo en
este sector, empresas del sector confeccionista
y areas afines, estableciendo una zona
dedicada a la confeccion y comercializacion
de ropa.

Finalmente la mentalidad de empresarios,
muestra que los pequefios y medianos indus-
triales son un grupo muy selecto que tiene
unas caracterfsticas muy particulares y entre
ellas estd su capacidad de divulgaciéon de
los “buenos negocios”. Los buenos negocios
entendidos como cualquier tipo de empresa

que involucre rentabilidad a corto plazo, que
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no incluya grandes inversiones de capital y
preferiblemente sea de facil administracion.
Esta mentalidad “inmediatista” y de lograr
objetivos rapidos contribuy6 al rapido creci-
miento de la zona; de la misma forma
contribuye al mantenimiento del sector
logrando una identidad en cuanto a metas
de rentabilidad en las empresas, posesio-
nando productos de calidad a bajos precios.

Para la conformacién de la Asociacion es muy
importante la Junta Directiva y la Direccion
Ejecutiva. La labor de la Junta Directiva al ser
el 6rgano encargado de velar por el funcio-
namiento de la Asociacién y la Administradora
al ser la persona que contribuy6 al pro-
ceso de divulgacién y estructuracion del

gremio.

La labor de la Directora Ejecutiva es de gran
liderazgo pues su objetivo final consiste en
lograr que la persona (empresario) pase
de lo individual a lo colectivo adquiriendo un
compromiso, mostrando la importancia de los
objetivos sociales: preocupacién e interés
por la zona donde esta ubicada su empresa,
representado en acciones o simplemente en
un aporte en dinero destinado a la Asociacion.

A continuacién se presenta un perfil de un

administrador gremial:

Un administrador, gerente o representante de
una asociaciéon o institucién gremial debe
reunir las caracteristicas de lo que se conoce
en terminologia de liderazgo como LIDER
CARISMATICO (combinacién con afiliacién).
Este lider es un agente de cambio, piensa que

siempre hay nuevas oportunidades y siempre

hay maneras de contribuir mas; cree y esta
convencido que todo puede hacerse mejor. Este
tipo de lideres personifica las fuerzas del
cambio, del no-convencionalismo, de la visién
y del espiritu de empresa; son diestros en la
motivacion, capaces de infundir un gran
sentido de compromiso e impulso en sus
subordinados e igualmente son muy dados a
la persuasion, logrando grandes éxitos para

las organizaciones donde se desenvuelven.

Carisma, buena capacidad de comunicacion,
activo y de respuestas rapidas y que maneje
unas excelentes relaciones interpersonales son
las cuatro cualidades basicas que debe tener
un lider gremial.

3.3 FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN
LA ESTRUCTURACION DEL
GREMIO

El desarrollo de la asociacion obedece a
una situacién especifica que lleva a sus parti-
cipantes a agremiarse, lo cual quiere decir que
la fortaleza de la asociacion, no esta en la
“formalizacion”, sino en las relaciones perso-
nales e interpersonales que se construyeron
a través del tiempo.

De acuerdo con el planteamiento anterior,
las fortalezas y ventajas existentes en la
estructuracién del gremio estdn basadas en
el conocimiento de la junta directiva y la
direccién de la zona. La creacién de la asocia-
cién estd ligada a la necesidad en la zona
de un cambio asociado a la conformacién de
un gremio. Y las amenazas que se percibieron
desde el inicio de la asociacién fueron el
escepticismo por parte de unos y el temor, por
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parte de otros, ante la idea de crear una
institucién en donde los recursos financie-
ros reunidos por todos no fueran bien
administrados.
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