ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE CONFECCION DE

LA CIUDAD DE BUCARAMANGA

LUZ AMPARO LUNA PINZON
DIVA IMIRIDA VARGAS CALDERON

AGDA ZULUAGA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA
INSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

BUCARAMANGA 2002



ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE CONFECCION DE

LA CIUDAD DE BUCARAMANGA

LUZ AMPARO LUNA PINZON
DIVA IMIRIDA VARGAS CALDERON

AGDA ZULUAGA

Tesis de Grado presentada para optar al titulo de
Magister en Administracion de Empresas con
Enfasis en Negocios Internacionales

Director
DR. LUIS ALONSO PICO ARAQUE

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA
INSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

BUCARAMANGA 2002



Nota de aceptacién

Presidente del Jurado

Jurado

Jurado

Bucaramanga, Mayo de 2002



CONTENIDO

INTRODUCCION

1. ANALISIS SITUACIONAL

1.1 ANTECEDENTES

1.2 DATOS BASICOS DEL SECTOR DE CONFECCIONES
1.2.1 Numero de empresas y personal ocupado.

1.2.2 Salarizacion en la industria.

1.2.3 Proceso productivo.

1.3 PARTICIPACION DE LA REGION EN LA INDUSTRIA NACIONAL
1.4 COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

1.5 INDICADORES DE LA INDUSTRIA

1.6 ESPECIALIZACION PRODUCTIVA DEL SECTOR

1.7 CAPACIDAD CIENTIFICA Y TECNOLOGICA DEL SECTOR
2. PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR

2.1 COMPORTAMIENTO PRODUCTIVO DEL SECTOR

2.2 FACTORES QUE AFECTAN LA COMPETITIVIDAD

2.2.1 Factores macro que afectan la competitividad.

2.2.1.1 Politica econdmica.

2.2.1.2 Politica cambiaria.

2.2.1.3 Tramites de comercio exterior y aduaneros.

pag.

10
12
15
17
20
22
25
25
29
30
34
37

39



2.2.1.4 Servicios de transporte.

2.2.2 Factores micro que afectan la competitividad.
2.2.2.1 Costo laboral.

2.2.2.2 Productividad laboral.

2.2.2.3 Productividad, rentabilidad e intensidad del capital.
2.2.2.4 Retorno de la inversién y uso de los materiales.

3. CONCEPTOS BASICOS

3.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

3.2 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

3.3 MEDICIONES PARCIALES DE PRODUCTIVIDAD MAS COMUNES
3.3.1 Productividad de la mano de obra.

3.3.2 Productividad del capital.

3.3.3 Productividad de materiales.

3.4 VALOR AGREGADO

3.4.1 Método para calcular el valor agregado.

3.5 METODOLOGIA BRUJULA DE LA PRODUCTIVIDAD
3.5.1 Usos de la metodologia brujula de la productividad.
3.5.1.1 Benchmarking.

3.5.1.2 Evaluacion de escenarios.

3.5.1.3 Planeacion estratégica.

3.5.1.4 Analisis financiero.

3.5.1.5 Estudios sectoriales.

3.5.1.6 Fijacion de parametros.

42

47

47

50

53

55

58

58

59

60

60

60

60

60

61

62

62

62

63

63

63

63

64



4. APLICACION DEL MODELO DE DIAGNOSTICO “BRUJULA DE LA

PRODUCTIVIDAD”

4.1 SELECCION DE EMPRESAS PARA LA APLICACION DEL MODELO

4.2 RECOPILACION DE LA INFORMACION

4.2.1 Datos financieros de las empresas.

4.2.2 Encuesta realizada a las empresas de confeccién en Bucaramanga.

4.2.2.1 Resumen de las encuestas.

4.3 CALCULO DE LOS INDICADORES
4.3.1 Indicadores de competitividad.

4.3.1.1 Competitividad del costo laboral.
4.3.1.2 Costo laboral por empleado.

4.3.1.3 Costo laboral unitario.

4.3.1.4 Costo laboral en el total de insumos.
4.3.2 Indicadores de productividad laboral.
4.3.2.1 Productividad laboral.

4.3.2.2 Producto por empleado.

4.3.3 Indicadores de productividad del capital.
4.3.3.1 Productividad del capital.

4.3.3.2 Rotacion del capital.

4.3.4 Indicadores de intensidad del capital y rentabilidad.

4.3.4.1 Intensidad del capital.
4.3.4.2 Rentabilidad.

4.3.5 Indicadores de retorno de la inversion.

65

65

66

66

69

69

76

80

80

81

81

82

82

82

83

83

83

84

84

84

85

85



4.3.5.1 Retorno de activos.

4.3.5.2 Productividad total.

4.3.6 Indicadores del uso de los materiales.

4.3.6.1 Porcentaje de materiales consumidos en el total de la produccién.
4.3.7 Otros indicadores de productividad.

4.3.7.1 Porcentaje laboral en el valor agregado.

4.3.7.2 Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado.

4.3.7.3 Eficiencia en procesos.

4.3.7.4 Valor agregado incorporado.

5. INTERPRETACION DE LOS INDICADORES DE COMPETITIVIDAD Y
PRODUCTIVIDAD

5.1 INTERPRETACION DE LOS iNDICES
5.1.1 Indicadores de competitividad.

5.1.1.1 Competitividad del costo laboral.
5.1.1.2 Costo laboral por empleado.

5.1.1.3 Costo laboral unitario.

5.1.1.4 Costo laboral en el total de insumos.
5.1.2 Indicadores de productividad laboral.
5.1.2.1 Productividad laboral.

5.1.2.2 Producto por empleado.

5.1.3 Indicadores de productividad del capital.
5.1.3.1 Productividad del capital.

5.1.3.2 Rotacion del capital.

85

86

86

86

87

87

87

88

88

90

90

90

90

91

92

93

94

94

95

96

96

97



5.1.4 Indicadores de intensidad del capital y rentabilidad. 98

5.1.4.1 Intensidad del capital. 98
5.1.4.2 Rentabilidad. 99
5.1.5 Indicadores de retorno de la inversion. 100
5.1.5.1 Retorno de activos. 100
5.1.5.2 Productividad total. 101
5.1.6 Indicadores del uso de los materiales. 102
5.1.6.1 Porcentaje de materiales consumidos en produccién. 102
5.1.7 Otros indicadores. 103
5.1.7.1 Porcentaje laboral en el valor agregado. 103
5.1.7.2 Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado. 104
5.1.7.3 Eficiencia en procesos. 104
5.1.7.4 Valor agregado incorporado. 105

6. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS E
IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS TIPO 107

6.1 IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS TIPO 107

6.2 VISION GLOBAL DE LA PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS DE

CONFECCION DE BUCARAMANGA 109
6.3 RESUMEN Y VALORACION DE PROBLEMAS 110
6.3.1 Valoracion de los problemas. 110
6.3.2 Problemas de la gestion gerencial. 111
6.3.3 Problemas del area de produccion y calidad. 112
6.3.4 Problemas del producto y el mercadeo. 113

6.3.5 Problemas de productividad industrial. 114



6.3.6 Problemas ocasionados por factores externos.
6.3.7 Problematica segun indicadores.

7. DIAGNOSTICO

8. RECOMENDACIONES

8.1 ACCIONES INMEDIATAS

8.2 ACCIONES A CORTO PLAZO

8.3 ACCIONES A MEDIANO PLAZO

8.4 MATRIZ DOFA

8.5 CONSIDERACIONES FINALES

9. CONCLUSIONES

10. APLICACION DEL METODO DE LA BRUJULA DE LA
PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL BENCHMARKING

10.1 INTRODUCCION

10.2 INDICADORES DE LA COMPETITIVIDAD APLICADOS A LA
EMPRESA A

10.2.1 Indicadores de competitividad.

10.2.2 Indicadores de productividad.

10.2.3 Indicadores de productividad de capital.

10.2.4 Indicadores de intensidad del capital.

10.3 COMPARACION DE LA EMPRESA “A” CON LA EMPRESA TIPO
10.3.1 Competitividad del costo laboral.

10.3.2 Costo laboral por empleado.

10.3.3 Costo laboral unitario.

10.3.4 Costo laboral en el total de insumos.

115

116

119

120

120

122

124

124

127

128

130

130

131

131

131

132

132

132

132

134

135

136



10.3.5 Productividad laboral. 137

10.3.6 Productividad por empleado. 138
10.3.7 Productividad de capital. 139
10.3.8 Rotacion de capital. 140
10.3.9 Intensidad de capital. 141
10.3.10 Rentabilidad. 142
10.4 RECOMENDACIONES PARA LA EMPRESA A 143

10.5 CONCLUSIONES DEL ANALISIS PRODUCTIVO DE LAEMPRESA A 145
BIBLIOGRAFIA 146

ANEXOS 148



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Composicion de la industria de la confeccion por area

metropolitana
Tabla 2. Destino de las exportaciones

Tabla 3. Estimaciones de los sobrecostos como proporcion de las

exportaciones no tradicionales (XNT)

Tabla 4. Ubicacion de las empresas encuestadas

Tabla 5. Naturaleza juridica de las empresas encuestadas
Tabla 6. Especialidad de las empresas encuestadas

Tabla 7. Horas laboradas diariamente

Tabla 8. Prendas por muestrario elaboradas por las empresas
Tabla 9. Colecciones realizadas anualmente por las empresas
Tabla 10. Numero de clientes por empresa

Tabla 11. Empresas segun su mercado

Tabla 12. Valor agregado de las empresas

Tabla 13. Competitividad del costo laboral

Tabla 14. Costo laboral por empleado

Tabla 15. Costo laboral unitario

Tabla 16. Costo laboral en el total de insumos

Tabla 17. Productividad laboral

pag.

14

17

32
69
70
70
71
72
73
74
74
80
81
81
82
82

83



Tabla 18.

Tabla 19.

Tabla 20.

Tabla 21.

Tabla 22.

Tabla 23.

Tabla 24.

Tabla 25.

Producto por empleado
Productividad del capital
Rotacién del capital
Intensidad del capital
Rentabilidad

Retorno de activos
Productividad total

Porcentaje de materiales consumidos en el total de la

produccion

Tabla 26.

Tabla 27.

Tabla 28.

Tabla 29.

Tabla 30.

Tabla 31.

Tabla 32.

Tabla 33.

Tabla 34.

Tabla 35.

Tabla 36.

Tabla 37.

Porcentaje laboral en el valor agregado
Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado
Eficiencia en procesos

Valor agregado incorporado

Parametros de problemas tipo

Problemas de la gestion gerencial

Problemas del area de produccion y calidad
Problemas del producto y el mercadeo
Problemas de productividad industrial
Problemas ocasionados por factores externos
Problematica segun indicadores

Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo segun la

competitividad del costo laboral

Tabla 38. Comparacién de la Empresa “A” con la Empresa Tipo segun

costo laboral por empleado

83

84

84

85

85

86

86

87

87

88

88

89

108

111

112

113

114

115

116

133

134



Tabla 39. Comparaciéon de la Empresa

costo laboral unitario

Tabla 40. Comparacion de la Empresa

costo laboral en el total de insumos

Tabla 41. Comparacion de la Empresa

productividad laboral

Tabla 42. Comparacion de la Empresa

productividad por empleado

Tabla 43. Comparacion de la Empresa

productividad de capital

Tabla 44. Comparacion de la Empresa

rotacion de capital

Tabla 45. Comparacion de la Empresa

intensidad de capital

Tabla 46. Comparacién de la Empresa

rentabilidad

“A”

“A”

“A”

“A”

“A”

con

con

con

con

con

con

con

con

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

Empresa Tipo

segun

segun

segun

segun

segun

segun

segun

segun

135

136

137

138

139

140

141

142



LISTA DE FIGURAS

pag.
Figura 1. Valor agregado 62
Figura 2. Competitividad del costo laboral 90
Figura 3. Costo laboral por empleado 91
Figura 4. Costo laboral unitario 92
Figura 5. Costo laboral en el total de insumos 93
Figura 6. Productividad laboral 94
Figura 7. Producto por empleado 95
Figura 8. Productividad del capital 96
Figura 9. Rotacion del capital 97
Figura 10. Intensidad de capital 98
Figura 11. Rentabilidad 99
Figura 12. Retorno de activos 100
Figura 13. Productividad total 101
Figura 14. Porcentaje de materiales consumidos en produccion 102
Figura 15. Porcentaje laboral en el valor agregado 103
Figura 16. Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado 104
Figura 17. Eficiencia en procesos 105

Figura 18. Valor agregado incorporado 106



Figura 19. Comparacién de la Empresa “A” con la Empresa Tipo segun la

competitividad del costo laboral

Figura 20. Comparacion de la Empresa

costo laboral por empleado

Figura 21. Comparacion de la Empresa

costo laboral unitario

Figura 22. Comparacion de la Empresa

costo laboral en el total de insumos

Figura 23. Comparacion de la Empresa

productividad laboral

Figura 24. Comparacién de la Empresa

productividad por empleado

Figura 25. Comparacion de la Empresa

productividad de capital

Figura 26. Comparacion de la Empresa

rotacion de capital

Figura 27. Comparacion de la Empresa

Intensidad de capital

Figura 28. Comparacion de la Empresa

rentabilidad

“A”

“A”

“A”

“A”

“A”

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

con la Empresa Tipo segun

133

134

135

136

137

138

139

140

142

143



LISTA DE ANEXOS

pag.

Anexo A. Formato de encuesta 148



Dedicamos este logro a Dios, a la
vida, y a todos aquellos seres
queridos que hacen parte de
nuestro ser, los cuales en medio de
su gran amor y altruismo, nos han
permitido el tiempo y espacio para

alcanzar esta meta.

Luz Amparo
Diva Imirida

Agda



INTRODUCCION

Aumentar la productividad no es so6lo un objetivo del gobierno sino también un reto
constante del empresario, quien debe velar por la utilizacion mas eficiente de cada
uno de los recursos usados en su proceso productivo, constituyéndose esta
conducta en una meta valida de los esfuerzos intelectuales y de asociacién que se
desarrollen en el pais. Si el incremento de la productividad no se convierte en un
propdsito nacional, dificilmente se lograra hacer una economia mas competitiva,
especialmente en esta época donde el mercado externo juega papel decisivo en el

desarrollo nacional.

Es por esto, que el tema del presente proyecto consiste en como aumentar la
productividad de las empresas de confeccion de la ciudad de Bucaramanga, para

ser competitivas, como factor clave para el desarrollo de la regién y del pais.

La apertura econémica que desde 1991 se instauro como modelo econdmico para
Colombia, puso a pensar a mas de un empresario en los retos que debia enfrentar

en el futuro inmediato.

Cuando el gobierno nacional emprendio la titanica tarea de abrir las fronteras del

comercio nacional internacionalizando su economia, se trataron de identificar



aquellos sectores productivos que por su capacidad de respuesta a nivel de
produccion, calidad, generacion de empleo, divisas y grado de tecnologia, podian
ser los puntos de lanza para iniciar el proceso de apertura. Dentro de ellos y de
acuerdo con los resultados del Boston Consulting Group, el sector de la
confeccion presentaba aceptables niveles de competitividad con base en precios y
calidad de sus productos, penetracion de mercados externos, buen
posicionamiento a nivel internacional, y alta incidencia en la generacién de
empleo, pero de igual manera, adolecia en particular de tres aspectos que le
restaban mejores posibilidades de crecimiento y de competitividad: carencia de
recurso humano calificado en todos los niveles, falta de una infraestructura
tecnolégica adecuada para hacer frente a los retos de una economia abierta y
ausencia de una estrategia general de promocion de las confecciones en los
mercados internacionales, los cuales constituyen aun la problematica mas dificil

de abordar.

De igual manera, el sector de la confeccion fue identificado como el ramo con
mejor potencial exportador del pais dentro de la industria manufacturera, tomando
en cuenta las ventas foraneas en los ultimos diez afios y la diversificacion de

mercados.

Sectores industriales de reconocida trayectoria productiva y exportadora para el
pais, como es el caso de los textiles y confecciones han caido en una sigilosa pero
letal recesion, acentuando la desindustrializacion y por consiguiente la pérdida de

la competitividad frente al nuevo modelo de internacionalizacion.



La industria de la confeccion tiene en la actualidad enormes retos que van desde
la reconquista de mercados internacionales y la innovacion tecnoldgica en los
productos, hasta construir alternativas asociativas de alianzas entre grupos de

empresas con el objetivo de lograr permanecer como unidades productivas.

La aspiracion perseguida por las autoras del presente proyecto es la de promover
el andlisis de aquellos factores que afectan la productividad de las empresas de
confeccion de Bucaramanga, que les impide penetrar exitosamente otros
mercados, con el animo de formular estrategias para el sector, que permitan la
penetracion de su producto, y fortalezcan su participacion en los mercados

internacionales.



1. ANALISIS SITUACIONAL

1.1 ANTECEDENTES

La Industria de la Confeccion en Santander tiene su origen dos siglos atras
cuando, paradodjicamente, es en el Socorro donde nace la primera empresa textil
de Colombia; apoyada en una tecnologia rudimentaria los artesanos socérranos
logran iniciarse en el incipiente mercado doméstico de los tejidos de lana y
algodoén. Por razones no muy claras, y por el impulso que tomé el mercado textil
Colombiano, las telas, hilos, sedas y otros tejidos extranjeros, especialmente
provenientes de Inglaterra, comenzaron a invadir al pais, atacando y lesionando el
mercado local, lo que obligd a las empresas Santandereanas a buscar mejores

horizontes en otros lugares de mayor desarrollo del pais.

A pesar de lo anterior, la actividad textil en tierras Santandereanas alcanzd a
generar significativas empresas que pasaron de los niveles domésticos a los
industriales, entre ellas: Vega Hermanos, Talleres el Condor, etc.; ademas de un
numero considerable de microempresas en el area de los cueros y confecciones.
Se dice que solo hasta las dos primeras décadas del siglo XX fue cuando se
establecieron las primeras fabricas en el pais, las cuales marcarian el desarrollo

de la industria textil hasta lo que hoy conocemos. El epicentro de esta actividad se



situa en Medellin y sus alrededores, pues alli se encontraba el capital necesario
para invertir en la industria, proveniente de la economia del café. Como
consecuencia de la gran depresién de la década del 30, el sector textil se
reestructura y es cuando nacen las dos empresas lideres: Coltejer y Fabricato, las
cuales junto a Tejicondor -creada pocos afos después- dominan la produccion
total de hilados y tejidos, representando el 60% de la capacidad entre las 66

empresas de aquella época registradas en el censo industrial de 1945.

Entre las décadas de los 50 y los 60, no existian realmente fabricas de confeccién
en Bucaramanga, sélo se podian percibir pequefios talleres dedicados a la
sastreria, creados muy a pesar de la falta de recurso financieros, generandose
una situacién tal que, las personas que decidian emplearse en dicha actividad
debia llevar consigo su propia maquina de coser, constituyéndose ésta en
elemento sin el cual, no podia ser empleada. Hasta la forma de reclutar el
personal era muy rudimentaria; se hacia corriendo la voz de la necesidad de
operarios, ya que no habia la disponibilidad de un aviso de prensa. Esto permitio
crear ambientes muy familiares de trabajo pues la mayoria de empleados eran los
gue vivian a pocas cuadras a la redonda de los talleres y personas muy cercanas
a los patrones, quienes suplian todas las necesidades primordiales de alimento y

atencion meédica, ya que ni existia, en aquella época, seguro social.

Como era logico no se hacia un contrato laboral escrito, no habia un salario
minimo reglamentado. El sueldo se pactaba verbalmente entre el patrono y

trabajador. El horario de trabajo era de 6 a.m. a 6 p.m. de Lunes a Sabado, no se



causaban horas extras ni dominicales. Las prestaciones sociales eran canceladas
por el patrono, como aporte concedido al trabajador segun el criterio que tuviera el

empleador de éste.

Se dice que en Bucaramanga siempre hubo buenos sastres y la ciudad fue
pionera en el ensamble a terceros, pues se sabe, que en reiteradas ocasiones se
confeccioné a fabricas como Everfit. A raiz de ello, los talleres de sastreria
existentes fueron creciendo hasta convertirse en famiempresas. Los mas
importantes fueron: Camisas Stewar Sr. Chain, Vestidos Janeth Srtas., Camacho

Alarcén, el Roble, ElI Nogal, La Bola de Oro, Confecciones Santa Cruz Sr. Mantilla.

Con el tiempo el mercado para las famiempresas se fue ampliando por toda la
region hasta penetrar el pais vecino. Este floreciente mercado permitio a
mediados de los 60 la instalacion de las primeras verdaderas empresas de
confecciones, las cuales formaron un grupo representativo para el Departamento
que dieron empuje a la region, entre ellas se destacan: Tejidos Cabrito, Tejidos

Lorena, Periquita, Chiquitina y Baby Doll.

A mediados de los 70 y hasta principios de los 80, se presentd en el pais un
estancamiento y una cierta pérdida de competitividad, debido mas que todo al
desarrollo de la industria textil en el lejano oriente, a la falta de inversion en la
industria textii colombiana, a los disefios pasados de moda, insuficiente
productividad y problemas de contrabando. A raiz de ello, el Gobierno colombiano

reacciono con una serie de medidas, buscando proteger la industria nacional textil



de la competencia exterior hasta finales de 1991, cuando se dio inicio a la
Apertura Economica, la cual trajo consigo una reduccion en los margenes de
ganancias de las empresas textileras colombianas obligadas por la presion de los

precios de los tejidos de importacion que entraron facilmente a competir.

Lo anterior trajo problemas financieros, y en muchos casos, dio lugar a
concordatos que permitirdn restaurar las capacidades financieras de algunas
empresas. Uno de los sectores mas afectados fue precisamente el textil y de
confeccion; fabricas como Margarette Fashion, Creaciones Periquita y Modas
Fresita no soportaron la incapacidad para responder a sus necesidades de gastos
para la actividad productiva, entrando en concordato. El ano de 1995 fue
realmente desastroso para el pais; la mayoria de las empresas importantes

tuvieron pérdidas considerables sin escaparse Fabricato, Coltejer y Tejicondor.

Por encima de las pérdidas que este sector comenzaba a mostrar, que se fueron
acentuando con el paso de la apertura; después de 1992 se produjo un leve pero
constante crecimiento de la produccion industrial hasta 1995, afo en que la

economia se vio gravemente afectada.

Pese a las dificultades que ha experimentado en el periodo de apertura, sumando
al elevado nivel de contrabando, el sector textil, al igual que el de confecciones,
ha sido muy importante para la economia nacional en cuanto a su alta
contribucion al empleo industrial, actualmente superior al 10% y a la oferta

exportable del pais.



Ademas las confecciones ocupan el segundo lugar en importancia relativa,
aportando en promedio el 3.4% del producto industrial y el 3.6% del valor

agregado en el periodo 1994 — 1996'.

1.2 DATOS BASICOS DEL SECTOR DE CONFECCIONES

1.2.1 Numero de empresas y personal ocupado. Segun datos obtenidos del
Registro Mercantil de la Camara de Comercio de fecha agosto 12 de 1999, estan
inscritas en Bucaramanga 670 empresas con 744 establecimientos dedicados a la
produccion y comercializacion de prendas de vestir, excepto calzado. Estas
empresas ocupan 2.359 empleados. En los ultimos anos el empleo industrial en
el sector confecciones del pais ha venido en descenso, bajo aproximadamente en
un 7.9%, efecto que se ha reflejado considerablemente en el mismo sector para
Bucaramanga, toda vez que entre 1990 y 1998 se han cerrado mas de 20

empresas dedicadas a esta actividad despidiendo alrededor de 1.500 empleados.

1.2.2 Salarizacion en la industria. El nivel de salario existente en la industria
manufacturera constituye, de una parte un costo efectivo para las empresas -y por
tanto un elemento que afecta la competitividad de las mismas- y, de otra parte
muestra la generacion de ingresos de los trabajadores y su capacidad adquisitiva.

En términos reales durante 1975 y 1979 hubo crecimiento en el salario industrial

! Fuente Registro Mercantil de la Camara de Comercio de Bucaramanga.
Colombia Estructura Industrial e Internacionalizacion (Luis Garay)



igualmente se vio afectado en tiempos de menor crecimiento (incluso a tasas
negativas) durante la crisis de la década de los ochenta. De todas formas el
comportamiento del salario promedio industrial en periodo de apertura no genera
tranquilidad. El crecimiento del salario promedio industrial estuvo a una tasa
promedio anual del 13% con respecto al dolar entre 1991 y 1996, lo cual reflejo un
encarecimiento en la mano de obra con respecto a otros paises y por ende
pérdida de competitividad en cuanto a costos se refiere, particularmente
en aquellos sectores donde la mano de obra es intensiva, especificamente en
la industria de la confeccidon la cual representa el 9% del empleo total de la
industria. Por su parte el salario promedio real deflactado por el IPC, que refleja el
poder adquisitivo de los trabajadores, tuvo un crecimiento moderado en el periodo
de apertura, alcanzando una tasa de crecimiento del 2.9% promedio anual entre
1991 y 1996; el salario promedio deflactado por el IPP crecié a una tasa promedio
anual del 7.4%. Este aumento considerable implica que el salario nominal
promedio de la industria crecid en mayor proporcion que los precios a los cuales
los industriales venden sus productos generando una disminucion del margen de
ganancias, adicional a lo esperado por la internacionalizacién de la economia y
por la exposicion a la competencia. La empresa domeéstica para competir debe
distinguir si los incrementos del salario real durante el periodo de apertura se
diferenciaron segun el tipo de empleo -calificado y no calificado- para acceder a
los cambios técnicos y organizacionales con los cuales debe competir. El sector
de las confecciones aporta el 9% en promedio del empleo industrial del pais,
porcentaje relativamente bajo en comparacion con otros sectores, causado

basicamente por el encarecimiento de la mano de obra. En Bucaramanga la



competitividad del sector respecto al resto del pais se ha visto afectada por el
aumento desmedido del costo laboral en los ultimos afios a pesar de la
disminucién del personal ocupado, presentando un significativo descenso de los

margenes de utilidad.

Segun la encuesta anual manufacturera (EAM), los costos laborales para
Bucaramanga durante 1996 marcaron en los nueve mil millones de pesos,
representando un costo de tres millones de pesos por empleado aproximadamente
de los cuales el 64.72 % corresponde a salarios y el 35.28% a prestaciones
sociales. El promedio de la remuneracioén total de los empleados en el sector para
la regidn presentd un 4.11% del costo laboral de la industria nacional. La reforma
de seguridad social represent6 para los empleadores un incremento neto de nueve
puntos porcentuales, considerado por los empresarios como el principal obstaculo

para la generacion de nuevos puestos de trabajo en la industria?.

1.2.3 Proceso productivo. El crecimiento econdmico puede descomponerse
desde el punto de vista de la oferta, en la expansion de los recursos productivos
y el incremento de la eficiencia con que se utilizan estos factores, es decir la
productividad. La productividad -en su forma mas sencilla- es la relacion entre la
produccion generada y los insumos consumidos. La mayoria de los estudios
nacionales e internacionales examina la influencia del nivel de productividad
sobre las variables tan diversas como la acumulacion de capital fisico, los

desarrollos tecnolégicos asociados a nuevos procesos productivos, la calificacion

2 Composicion sectorial del empleo industrial segun la clase de bien.
Colombia estructura industrial e internacionalizacién (1967 — 1996).



y especializacion de la fuerza laboral empleada y el tamafio y grado competitivo de
los mercados industriales. En modelos simplificados para el analisis de ganancias
del comercio internacional, la ventaja comparativa esta determinada por los
niveles relativos de productividad y tasa de salario. En términos generales la
productividad podemos analizarla desde el punto de vista de la eficiencia con
que se manejan todas las variables dentro del proceso productivo: los insumos
(lamados para nuestro caso consumo intermedio) el costo Ilaboral

(remuneracion total), los activos fijos y la produccion bruta.

A pesar del impacto causado por la apertura, lo que significé una reduccion en
las utilidades, la produccion de la industria nacional ha venido teniendo un
crecimiento constante después del 91, sin embargo, si analizamos dicha eficiencia
en la utilizacion de los recursos, podriamos poner en duda la hipétesis de que la
productividad también aumento. Para Bucaramanga el caso no es el mismo, pues
el crecimiento de la produccién ha sido muy inestable con una marcada tendencia
a la baja; la produccion bruta registré a 1996 un resultado de $37.197 millones
de pesos del total de la industria aportando un 3.4 % a los 1.098.923 millones de
pesos del total en la industria nacional. Esto representa una produccién de
$432 millones de pesos en promedio por empresa para la region, de los cuales,
cada empleado del sector estaria produciendo 13 millones de pesos durante el

ano.

Para generar esos $37.000 millones de pesos en el afo, la industria de

confecciones Santandereana recurrié una inversion de $19.405 millones de pesos,



21.8% menos de lo que invirti6 en 1991. Mientras que el total de insumos
decrecido en un 11.5% en el mismo periodo, la remuneracion total aumenté un
23.8% lo que indica que cada vez se invierte mas en el costo laboral y no en

compra de materia prima, reduciendo el volumen de la produccion.

Otra de las variables que afectan el proceso productivo es la eficacia con la que se
utilizan los activos fijos de la empresa; no siempre es mas productivo el que mas
activos tiene o viceversa; sin embargo, en Colombia los ultimos anos han
reportado un aumento considerable de los activos en la industria de las
confecciones; algo asi como un 400 % entre el 91 y el 96. El valor de los activos
puede estar reflejando el tamafo de la empresa, lo que indicaria que el sector ha
crecido en el pais, no obstante, en Bucaramanga solo crecié en un 160% con
$14.826 millones de pesos a 1996, representando un 3.6 % del tamafio de la
industria nacional. Si hablamos de la intensidad del capital; o sea, de la cantidad
de activos que utiliza cada empleado dentro de la empresa, podriamos decir que
por cada persona ocupada del sector en la region se emplean $2.8 millones de

pesos de los activos en el proceso de produccion.

1.3 PARTICIPACION DE LA REGION EN LA INDUSTRIA NACIONAL

La industria manufacturera en Colombia ha estado altamente concentrada en
las regiones de mayor poblacién relativa, situacion que poco se ha modificado

en las ultimas dos décadas. Considerando la composicion industrial por areas



metropolitanas, se encuentra que Santafé de Bogota, Medellin y Cali, -principales
ciudades en poblacién y urbanizacion- son en su orden las que mayor importancia
relativa han tenido en cuanto a su participacion en el producto, el valor agregado y

el empleo industrial.

En conjunto, estas tres ciudades representan mas del 60% de la industria
manufacturera. En 1994 participaron con el 65.7% del valor de la produccion,
el 67,7 del valor agregado y el 71.6% del empleo. Mientras que Medellin y Cali se

han mantenido relativamente estables a lo largo de estas dos décadas.

Santafé de Bogota ha tenido una mayor dinamica, incrementando su participaciéon

en la industria de manera importante?.

A nivel sectorial, la industria manufacturera cuenta con una relativa especializacion
regional, particularmente acentuada en algunos de los veintinueve sectores
industriales del pais. Para el caso del sector de nuestro estudio; las confecciones,
es en Medellin, donde se encontraba altamente concentrada la fabricacion de
textiles y de prendas de vestir (63.7% del total de la industria en 1974 y 57.5% en
1984 la cual luego de perder dinamismo, paso a representar en 1994 el 44.8%)
luego le sigue Santafé de Bogota, y, en menor grado, Barranquilla y Cali.
Ciudades mas pequefas como Bucaramanga han tenido una participacién poco

representativa dentro del conjunto de la estructura industrial, y en general vienen

3 Fuente: DANE



presentando una tendencia decreciente. Es asi como, mientras en 1992 tenia el
4.51% de participacién en la produccién del sector en el pais, en el 96 se redujo
al 3.39%, el caso es el mismo para el valor agregado que de 4.76% paso a 3.22%
en el mismo periodo, demostrando que a pesar de ser Bucaramanga una ciudad
altamente confeccionista su importancia en la industria nacional no es muy
significativa y ha venido en detrimento en los ultimos afios, abriéndole paso a

ciudades como Barranquilla que le han quitado participacion.

Tabla 1. Composicion de la industria de la confeccién por

Area Metropolitana

CIUDAD EMPLEO PRODUCCION AG‘%LGO:DO

92 96 92 96 92 96
Bogota 24.21%| 28.16%| 28.01%| 26.82%| 25.29%| 27.82%
Medellin 28.34%| 30.93%| 38.59%| 43.05%| 36.20%| 41.41%
Cali 12.93%| 12.19%| 11.81%| 10.79%| 12.74%| 11.62%
Barranquilla 8.01%| 7.88%| 4.97%| 3.43%| 6.53%| 4.30%
Bucaramanga 5.11% 4.22%| 4.51% 3.39% 4.76 3.22%
Manizales 3.10%| 0.64%| 1.16%| 0.53%| 1.88% 0.5%
Pereira 8.09%| 6.41%| 4.77%| 5.18%| 579%| 4.69%
Resto del Pais 10.22%| 9.57%| 6.19%| 6.81%| 6.83%| 6.44%
Total 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00%

Fuente: EAM - DANE

La distribucién regional de la actividad industrial en Colombia refleja como ha
estado tradicionalmente concentrada en la zona Andina -centro del pais- y como

ademas ha venido ganando importancia relativa en los ultimos afos en deterioro



de la participacién de zonas como las costas Atlantica y Pacifica. Esta situacion,
aunque responde en buena medida a los patrones de urbanizacion del pais,
asi como el crecimiento geografico de la demanda interna, parece ir en contravia
de un patréon de desarrollo industrial orientado al mercado internacional. En
efecto, la necesidad de transportar insumos y bienes de capital foraneos
requeridos por la actividad productiva doméstica, y de movilizar en el otro sentido
los bienes industriales producidos en el interior del pais hasta los puertos de
embarque ubicados en las respectivas costas, acarrea una serie de sobrecostos al
productor que en ciertos productos como en el caso de la ropa, pueden resultar
excesivamente elevados, mas aun a sabiendas de la deficiente infraestructura vial
y de comunicaciones de que dispone el pais. En contraposicién en algunos
paises asiaticos se han dispuesto zonas francas en las inmediaciones de los
puertos maritimos con el fin de buscar el desarrollo de las actividades industriales

con una clara orientacion exportadora.

1.4 COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

En el caso del departamento de Santander, considerado confeccionista por
tradicion, el sector se ha caracterizado por su dinamismo en cuanto a las
exportaciones y por su participacion en la economia Departamental. Las
exportaciones de confecciones en Santander representan alrededor de un 32%

de las exportaciones departamentales totales y un 44% de las no tradicionales®.

4 Camara de comercio de Bucaramanga. Plan de Accion de Exportaciones, 1996.



El 30% de las empresas de confecciones son exportadoras, de las cuales el 13%
son microempresas, el 48% son pequefias y el 39% medianas y grandes las
cuales realizan operaciones de comercio internacional con mercados sofisticados
como Estados Unidos y la Union Europea. ElI mayor numero de empresas destina
sus exportaciones a Estados Unidos, representando un 94%, a Venezuela y

Puerto Rico con un 68% y 56% respectivamente.

De la capacidad exportadora de estas empresas el 65% corresponde a Linea
Infantil y el 21% a la Linea Bebé, el 14% se distribuye entre Junior, Dama,
Ropa Deportiva y Caballero. El 92.29% de las empresas grandes dedican sus

exportaciones a la Linea Infantil®.

Bucaramanga es una ciudad de reducido comercio internacional, debido a sus
multiples debilidades frente a la ventaja competitiva de otras regiones. Factores
como la baja solidez financiera de las empresas, la poca tecnologia, deficiencia en
la infraestructura de transporte aéreo -Bucaramanga no cuenta con vuelos
internacionales- el desconocimiento de la negociacién internacional, la poca
utilizacion de las herramientas que brinda el Gobierno para los exportadores, la
poca inversion en investigacion y desarrollo y la baja inversion en capital de
riesgo, entre otros, sumados a las amenazas que presenta el sector como: la
restriccion de créditos por parte de las entidades financieras, los altos costos

de materia prima que no puede trasladarse al precio de venta, la revaluacion y

3 Datos calculados para el Plan Prospectivo de Ciencia y Tecnologia de Santander, 1997 — 2010 a partir de la informacién
suministrada por el DANE hasta 1996.



la dificil situacion por la que atraviesa Venezuela, segundo destino de la
produccion regional, hacen que la ciudad no pueda alcanzar mayor participacion

en la balanza comercial del pais.

A pesar de estas debilidades y amenazas que presenta la industria de las
confecciones, Bucaramanga es reconocida como productora de ropa infantil de
buena calidad en el mercado internacional, ademas cuenta con gran cantidad de
empresas medianas y pequenas con cierta experiencia exportadora y con otro
numero considerable de microempresas que pueden convertirse en talleres

satélites de las que ya exportan.

Tabla 2. Destino de las exportaciones

PAiS DE DESTINO PORCENTAJE
Estados Unidos 33%
Venezuela 24%
Puerto Rico 19%
Inglaterra 12%
Panama 10%
Otros 2%

Fuente: Plan Prospectivo de Ciencia y tecnologia de Santander 1997-2010

1.5 INDICADORES DE LA INDUSTRIA

En 1992 la industria de prendas de vestir participaba con el 3.8% de la produccion

industrial nacional. Para 1995, debido a las continuas caidas de la produccion,



esta participacion se habia reducido en un 2.5%. EIl crecimiento positivo del 5.4%

en 1996, ha hecho que esta participacion se incremente a un 2.7%.

Este resultado refleja, de alguna manera el efecto positivo de dos factores
principales: de una parte, la mayor eficacia del control al lavado de dinero a través
del contrabando, y otra, el cambio de actitud del consumidor colombiano que
vuelve a preferir la calidad de las confecciones de la industria nacional, a cambio
de la deficiente calidad de las confecciones procedentes de paises como Taiwan,
Corea, Indonesia y la China que ingresaron a gran escala al pais a comienzos

de la apertura.

En 1996, esta industria con una reduccién del empleo, del 12.5%, mantiene la
tendencia de reduccidon de personal iniciada en 1994. En consecuencia, la
Productividad alcanzé su mas elevada tasa de crecimiento de la presente década,
con un 20.7%, que compenso sobradamente el incremento del 7.5% en el Costo
Real por hora trabajada y permitié una muy significativa reduccion, del 10.9%,

en el Costo Laboral Unitario.

La sustancial reduccion que en 1996 experimenté el Costo Laboral Unitario,
no alcanzé a compensar los efectos de la revaluacion del peso y de otros
componentes de la competitividad en el sector externo, de manera que las
exportaciones continuaron decreciendo, como lo han venido haciendo desde 1994.

A su vez, las pequenas importaciones legales también disminuyeron en 1996.



El resultado de estos dos comportamientos ha sido una disminucién tanto de la

Tasa de Penetracion de Importaciones como de la Tasa de Apertura Exportadora®.

A pesar de ser esta una de las tradicionales industrias colombianas, que ha sido
de gran importancia no solo por el valor de sus exportaciones, sino ademas, por
el empleo que ofrece y su contribucién al Valor Agregado Industrial; viene

registrando una considerable pérdida de la competitividad en estos ultimos afos.

Las causas de la pérdida de la competitividad de este subsector van de la mano
a las que han afectado al subsector textil. A nivel internacional, aqui también es
muy alta la participacion del Excedente Bruto de Explotacién en el Valor Bruto de
la Produccion en relacion con la misma industria en otros paises que compiten
con Colombia en nuestros mercados interno y externo. Segun se establecio en el
Anuario de Competitividad Internacional de la Industria Colombiana, la industria de
confecciones de Hong Kong, es la principal competidora de la nuestra, tanto en el
mercado colombiano como en el de los paises a los cuales Colombia exporta. Alli
quedo, asi mismo, demostrado que la competencia en precios que nos hace la
industria de Hong Kong no se debe a que en Colombia sean mas costosos los
bienes y servicios intermedios (insumos), o sean mas altos los costos laborales,
sino a que en Hong Kong es mucho mas grande la productividad laboral, de
esta forma, los costos de los insumos, de los servicios y los costos laborales en
la industria de las confecciones representan en Colombia con relacién a Hong

Kong una menor proporcion del valor de la produccién bruta. En cambio, en

% Indicadores de competitividad de la Industria Colombiana. Evaluaciéon de los Subsectores Industriales. Unidad y
Monitoreo Industrial. Ministerio de Desarrollo Econémico.



Colombia la participacién del excedente bruto de explotacién en el valor de la
Produccion Bruta es mucho mayor que en Hong Kong: 30.6% Vs 8.9%
respectivamente. Este es, entonces, nuevamente, el indicador que explica por
que los productos de Hong Kong pueden tener menores precios que los de
Colombia: en nuestro pais la productividad laboral es mucho menor que en Hong
Kong, pero ademas los empresarios, el sistema financiero y el Estado
Colombiano al tomar para ellos una altisima parte del valor de la Produccién
Bruta, estan haciendo que los precios de la industria de la confeccion sean
mas altos de lo que deberian ser y estan afectando desfavorablemente la
competitividad internacional de esta industria. Para encontrar una solucion a este
problema habria que entrar a examinar como se distribuye el excedente bruto
de explotacion entre empresarios, sector financiero y Estado. A este respecto,
vale la pena mencionar que segun estudios realizados por el Ministerio de
Desarrollo y la Unidad de Monitoria Industrial para su revista de Indicadores de
Competitividad de la Industria Colombiana, demostraron que en los ultimos afios
los pagos que hacen las empresas industriales al sector financiero por concepto
de intereses y comisiones, superan el valor de las ganancias operacionales de

eSsas empresas.

1.6 ESPECIALIZACION PRODUCTIVA DEL SECTOR

En 1991 el DANE presento informacion detallada de la produccion del sector

confeccion. Entre 1980 y 1991, las cifras mas elevadas de crecimiento fueron



ropa interior para hombre y mujer, trajes de bafo, prendas de algodén para
mujeres jovenes y sefioras. En 1991, los productos mas exitosos del sector, en
cantidad producida, fueron ropa interior de mujeres y brasieres, blue jeans y

pantalones de algodon de caballero, asi como las camisetas T-shirt.

El subsistema de la industria de la confeccion en Santander cubre todos los
tamarnos de empresas y por el contrario de la industria nacional, su especializaciéon
productiva esta orientada hacia la Linea infantil y Bebe, reconocida tanto a nivel
nacional como internacional por tratarse de productos muy elaborados
caracterizados por poseer un alto contenido de mano de obra, pues en sus
disefos se destacan los bordados como Richelie, el Nido de abeja y Punto de
Cruz, los estampados y la elaboraciéon de accesorios como diademas, ganchos y
carteras para compensar los atuendos y que generan un alto valor agregado al

producto final entregado al consumidor.

A pesar de la importancia de la actividad para la regidén, en Bucaramanga solo
alcanzamos a encontrar tres empresas que estan entre los 2.500 y los 3.500
millones de activos con ventas no superiores a los 3.000 millones de pesos al afo.
Creaciones Mayatex, Periquita y Baby Dress Ltda.”, todas dedicadas a la
confeccion de ropa infantil, quienes utilizan modernos sistemas de produccion e
invierten en investigacion y desarrollo de nuevos productos. Otras empresas como

el caso de Bordino, Creaciones Donal y La Hormiguita también sobresalen por su

7 Informacion obtenida del Registro Mercantil de la Camara de Comercio de Bucaramanga para 1998.



innovacion tecnologica y la utilizacion de buenas herramientas, técnicas y modelos
administrativos internacionales, permitiéndoles de esta forma competir con disefio

y calidad.

1.7 CAPACIDAD CIENTIFICA Y TECNOLOGICA DEL SECTOR

A raiz de la importancia de la actividad de la confeccion y de las debilidades de
que la industria regional adolece, se han venido integrando instituciones que de
una u otra forma aportan desarrollo Cientifico y Tecnoldgico al sector a través de
toda su cadena productiva: como son, el Sena por medio del Centro Industrial de
Floridablanca, que contribuye a la formacién de operarias de maquina plana y
especializada, en escalado y trazo en todas lineas, ademas de su Division de
Desarrollo Empresarial donde da asesorias a las empresas en el area de gestion
empresarial. La Camara de Comercio de Bucaramanga en convenio con
PROEXPORT, que apoya con la organizacion de ruedas de negocios; la
asistencia a ferias nacionales e internacionales; Unidades exportadoras; contactos
con las embajadas para traer delegados para visitar las empresas confeccionistas
y realizar show rooms, e informacion de oportunidades de negocios a nivel
internacional, ademas actualmente cuenta con su Centro de Informacién de la
Moda, que en asocio con la Camara de Comercio de Medellin apoya al sector en
el disefio y diferenciacion de los productos, mediante la asesoria técnica y el

suministro de informacion de tendencias de moda.



El Centro de Desarrollo Productivo del Sector Confecciones, es otro que viene
trabajando a favor del confeccionista Santandereano, teniendo como misidn
contribuir al fortalecimiento del desarrollo productivo del sector, proporcionando
soporte técnico y tecnologico que permitan aumentar la productividad vy
competitividad de las empresas, creando una nueva cultura empresarial a través
de las areas de capacitacién especifica para el sector, servicios de maquinas
especiales, escalado y trazo por computador, asesoria y consultaria puntual en la
parte técnica, como es tiempos predeterminados, costeo de prendas y equilibraje

de cargas.

ACOPI que realiza transferencia tecnoldgica a nivel de gestion y de productos,
mediante seminarios con expertos nacionales e internacionales, apoya la
organizacion de la exposicién internacional de moda infantil, EIMI, la cual esta

posicionada a nivel nacional e internacional, impulsando la agremiacion del sector.

Existen otras Instituciones como la Corporacion Universitaria de Santander,
UDES, y el ITAE las cuales poseen formacion profesional en disefio textil y
especializaciones en disefio de modas, contribuyendo asi, al mejoramiento de los
productos. A nivel nacional se cuenta con el apoyo de INEXMODA, que
suministra informacién de tendencias de moda nacional e internacional con el fin
de apoyar la exportacion colombiana, y de CIDETEXCO, entidad que tiene como
mision fomentar el desarrollo tecnolégico del sector textii de confeccion en
Colombia para aumentar el nivel de productividad a través de establecimiento de
una estrategia competitiva basada en la calidad, innovacion, productividad y alta

tecnologia.



De esta forma se trata que el sector de las confecciones no quede desamparado
ante el actual proceso de globalizacion e internacionalizacion de mercados,
aportando ademas proyectos de investigacion y desarrollo tecnolégico que
busquen el fortalecimiento del disefio industrial como estrategia para el desarrollo

de la industria de la confeccion y su consiguiente aumento de la competitividad.



2. PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR

2.1 COMPORTAMIENTO PRODUCTIVO DEL SECTOR

Para entender la evolucion y el comportamiento productivo del sector de las
confecciones en Bucaramanga, es necesario esbozar los efectos de las
tendencias macroecondémicas incidentes en la economia local y en especial en el
desarrollo de la industria bumanguesa, puesto que el panorama regional no esta

alejado de la realidad productiva nacional.

Es por ello que en un esfuerzo por darle una interpretacién a lo acontecido durante
los ultimos afios, enmarcado en el impacto causado por los primeros afios de
apertura comercial suponemos darle un tratamiento analitico capaz de ofrecer una
respuesta aproximada a la caracterizacion de los rasgos mas sobresalientes del
comportamiento industrial. Este esfuerzo exige, sin duda, nuevos rumbos de la
investigacion acerca del comportamiento macroecondmico de la firma industrial
colombiana en respuesta a los cambios en el entorno macroeconémico y en la

misma estructura de mercado en la que actua.

Con tal propésito, vale la pena comenzar por mirar varios de los principales
supuestos de apoyo a la decision politica de liberalizacion comercial, los cuales

advertian que una mayor competencia estimularia la eficiencia, contribuiria a



mejorar la productividad y alentaria procesos de modernizacion del aparato
productivo colombiano, condiciones necesarias para transformar el patron
competitivo vigente por uno que favoreciera las oportunidades provenientes de la

intensificacion del intercambio comercial.

A las modificaciones al régimen de comercio, en Colombia, le siguieron las
reformas tributaria, financiera, aduanera y al estatuto de comercio, nueva
legislacion cambiaria, nuevo estatuto de inversion extranjera, reforma laboral, etc.,
asi como el desarrollo de instrumentos especificos de apoyo a la modernizacién
industrial, acciones de concertacion, en el marco de regulacion, de desarrollo

tecnoldégico, y de propiedad industrial, calidad, etc.

La intervencion en politica industrial se propuso articular, en particular, una
respuesta estratégica para rehacer la competitividad del sector, encontrar una
forma menos vulnerable de insercibn en la economia mundial y crear las
condiciones econdmicas para construir un vinculo sdélido entre la incorporacion del
progreso tecnologico, el aumento de la productividad y la elevacion de los niveles

de competitividad.

Desde esta perspectiva, y luego de los primeros afios de las reformas
estructurales, es posible evaluar el impacto que estas tuvieron sobre la trayectoria
competitiva de la industria nacional y en especial de la regional, para lo cual
podriamos partir de los siguientes interrogantes: Cual ha sido el impacto de la
liberaciéon comercial en el clima competitivo de la industria santandereana?; cual,

la velocidad de adaptacién del sector industrial a los cambios en los mercados



domésticos e internacionales?; el sector industrial, ha respondido con prontitud a
las sefiales emitidas por los cambios en los agregados macroeconémicos?; las
reformas institucionales, en particular la reforma laboral, ha condicionado el

desempeno industrial local?.

Los mas recientes analisis demuestran que a lo largo de los primeros cinco afos
de apertura econdmica se desencadend un proceso de expansion de la
produccion industrial, apoyado sobre todo en nuevas dinamicas productivas y
tecnolégicas lideradas por la gran empresa y, en parte importante, por las

empresas de tamafio mediano.

En especial, se advierte que la gran empresa ha sido protagonista importante de
procesos de modernizacion industrial, de inversion en tecnologia, de actividades

innovadoras y de capacitacion tecnologica.

El repaso de la evolucion industrial durante las dos ultimas décadas deja
constancia de que el modelo industrial colombiano se basdé mas en uno de
industrializacion por sustitucion de importaciones que una estrategia dirigida por el
dinamismo exportador. Los acontecimientos de los ultimos veinte afos, pero
sobre todo de los eventos econdmicos de la presente década, sugieren que los
mecanismos ideados en materia de politica comercial con el objeto de formular un
modelo mixto, sustitutivo y de promocién a las exportaciones, no lograron los
resultados esperados de altas tasas de crecimiento econémico, incrementos de la
participacion del comercio en el producto global y, en especial, no provocaron el

cambio estructural de la industria manufacturera. Esa puede ser la razén que



explica las grandes diferencias de nuestro patron de crecimiento industrial con el
desempeno de otras economias que supieron construir la supremacia de las

exportaciones como pilar del crecimiento econémico.

En sintesis, durante las primeras fases de industrializacion sustitutiva, Colombia
no logrd estructurar una politica comercial que eliminara el sesgo contra las
exportaciones. El mantenimiento durante décadas del control a las importaciones
impidio la sucesion de politicas comerciales favorecedoras de exportaciones con
politica de exenciones de los insumos importados empleados en la produccién de
bienes de exportacién, condicidon que hubiera provocado mayor eficiencia tanto en
los productores para el mercado doméstico como para los productores de bienes

de exportacion.

La permanente inestabilidad en el manejo de la politica comercial y la creciente
desindustrializaciéon nacional, afecté principalmente, a los sectores productivos de

reconocida tradicién exportadora, entre ellos al sector de las confecciones.

Este recuento de la evolucion productiva de la industria manufacturera
colombiana, nos permite lograr un acercamiento a las incidencias que han tenido
los cambios macroecondmicos y coyunturales de la economia nacional en la
industria local, tratando de buscarle una explicacién externa a las variaciones
presentadas en los ultimos afios en la productividad y la competitividad de las

confecciones santandereanas.



2.2 FACTORES QUE AFECTAN LA COMPETITIVIDAD

El objetivo de una politica de productividad y competitividad es elevar la
competitividad internacional de la produccion colombiana mejorando el entorno en
el cual las firmas se desempefian y toman decisiones, estimulando el uso eficiente
de los recursos al interior de las firmas, promoviendo la localizacién de las
empresas en lugares que les brinden economias externas y facilitando su toma

estratégica de decisiones.

El mejoramiento del entorno en el cual las empresas se desempefian se logra por
medio de la acumulacién de factores productivos que generen economias
externas, como el capital humano, el conocimiento y la infraestructura, por una
parte y mediante una adecuada vy eficiente provisidon de bienes publicos, como la
justicia y la seguridad. La produccion de estos factores y bienes genera
economias que adecuadamente aprovechadas por los empresarios, les permite
obtener rendimientos crecientes. Esto sin lugar a dudas mejora la competitividad

de sus productos.

Como la totalidad de los beneficios que surgen en la produccion de estos factores
y bienes no es totalmente apropiable por el que realiza la inversion, el mercado
tiende a asignar recursos de manera que las cantidades producidas por ellos no
son socialmente Optimas. Por esta razon el estado debe brindar incentivos y
disenar politicas sectoriales que garanticen una produccion socialmente optima de

los factores. Debe ademas, proveer eficientemente los bienes publicos.



La produccion y provision adecuada de los bienes publicos mejora la productividad

de la economia y estimula el crecimiento econémico.

El uso eficiente de los recursos en el interior de la empresa mejora su
productividad, dandole a sus productos mayor competitividad. En el marco
conceptual la responsabilidad de mejorar esta productividad, que es llamada

productividad micro, es asignada a las empresas.

La creacion de un producto diferenciado para posicionarse Yy sostenerse en el
mercado depende de la estrategia de la empresa y es su responsabilidad. La
competitividad de sus productos depende también de la seleccion de una

estrategia adecuada donde el estado en este caso actua como facilitador.

La competitividad internacional de nuestra produccion debe basarse por tanto en
un incremento incesante de la productividad de la economia (macro), la de sus
empresas (micro), y de la estrategia que estas escojan para competir en mercados
imperfectos, donde tienen que satisfacer segmentos particulares de una demanda
dinamica en la cual las preferencias de los consumidores cambian constantemente

y reclaman productos diferenciados.

2.2.1 Factores macro que afectan la competitividad. La productividad macro
abarca los factores externos a la empresa que afectan su competitividad. La

seguridad, la infraestructura fisica, la regulacion y las instituciones econdémicas, la



educacion y el entorno macroeconomico son factores que trascienden la gestion
privada pero que determinan parte de la habilidad de la empresa para competir.
Algunos analistas han llamado a este conjunto de factores infraestructura social o

también mesoeconomia.

Sin duda alguna, en la productividad macro el gobierno juega un papel
determinante. La productividad macro podria esquematizarse como el campo de

juego vy las reglas bajo las cuales las empresas deben desenvolverse.

El estado, mediante la dotacion de una adecuada infraestructura, de un marco
regulatorio e institucional neutral y de un entorno macroeconémico estable puede
contribuir, de manera notable, al aumento de la productividad de la economia. El
estado debe procurar que los precios de los factores e insumos se formen, en lo
posible, competitivamente, para reducir los costos que enfrentan aquellas y

asegurar que los factores sean remunerados adecuadamente.

El Ministerio de Comercio Exterior en el Estudio “Estimacion de Sobrecostos a las
Exportaciones no Tradicionales” (Junio 1999) hace una recopilacion de los
factores que afectan el buen desempefio de las exportaciones y que generan
sobrecostos, producto de la inexistencia o ineficiencia en la provision de servicios

de apoyo logistico, de servicios publicos, etc.

Asi mismo, se realiza una cuantificacién de estos sobrecostos como proporcién de

las exportaciones no tradicionales.



Como resultado de las estimaciones realizadas los sobrecostos en Colombia
equivalen al 10.4% del valor de las Exportaciones No Tradicionales, que

representan aproximadamente US$ 467 millones para 1998.

A continuacién se presenta un cuadro resumen de los mismos, segun origen,
causas y estimacion; el cual no incluye los calculos para los sobrecostos que
implican mayores tributos ni los tramites de comercio exterior y aduanas. A pesar
de lo anterior, las cifras encontradas son bastante claras en cuanto a la direccién
que debe asumir el Gobierno para lograr la insercion competitiva de las

exportaciones en el contexto internacional.

Tabla 3. Estimaciones de los sobrecostos como proporcion de las

exportaciones no tradicionales (XNT)

% de las 1997 1998
ORIGEN CAUSAS XNT (Sobrecosto | (Sobrecosto
millones US$) [ millones US$)
Elevadas tarifas
debido al mal estado
Red Vial |98  las vias,| 4540, 142.031 145.889
insuficiente e
inadecuado estado
de la infraestructura.
Elevadas tarifas
debido a una
regulacion que no
Puertos (l) |favorece lal  0.20% 8.767 9.005
competencia y largos
tiempos de espera
en puertos.




% de las 1997 1998
ORIGEN CAUSAS XNT (Sobrecosto | (Sobrecosto
millones US$) [ millones US$)
Elevadas pérdidas
en transmision de
Energia (*) |energia y| 0.91% 39.892 40.975
distorsiones de la
estructura tarifaria.
Un subcosto frente a
la subregion andina,
Salarios (*) |que cada afo se ha| -3.97% (174.032) (178.758)
reducido, via tasa de
cambio.
Controles al
entendimiento
Crédito externo privado e| 2.80% 122.743 126.076
insuficiencias en la
banca local.
Delitos
patrimoniales,
. secuestros, pérdida
Inestabilidad | 4"\ 4as, gastos de| 0.40% 17.535 18.011
sociopolitica . )
seguridad  privada,
exceso de gasto
militar.
Revaluacién Pérdid_a_ de N
de |a tasa rgntabllldad de las
d ) firmas con altal 6.80% 298.090 306.186
e cambio .
vocacion
real (2)
exportadora.
TOTAL 10.38% 455.026 467.384

Recopilado de Rocha y Sanchez.

(*) Calculos realizados por la Direccién de Programacion - Ministerio de Comercio

Exterior.

(1) Esta cifra sera revisada, ya que actualmente la Superintendencia General de

Puertos esta

colombianos.

realizando un estudio sobre competitividad de

los puertos

(2) Corresponde al sobrecosto a las XNT entre 1990 y 1996 como resultado de la
reevaluacion de la tasa de cambio real en dicho periodo. Este porcentaje se aplico
al valor de las XNT de 1997 y 1998, aunque en 1998 hubo devaluacion.




2.2.1.1 Politica econémica. El pivote de la mayor productividad en cualquier economia
descansa sobre la estabilidad macroecondmica. Dicha estabilidad, a su turno, resulta del
comportamiento y de la trayectoria que tomen el déficit fiscal y el déficit de la cuenta
corriente de la balanza de pagos. Esto es asi porque, en la practica, el déficit fiscal
determina el espacio disponible para la inversidn privada, mientras que el déficit externo

determina el comportamiento de la tasa de cambio real hacia el mediano plazo.

En cuanto al primero, durante la década de los afios noventa Colombia ha tenido
que enfrentar serias restricciones institucionales que han impedido controlar la
expansion del gasto publico. El resultado ha sido el de elevar sistematicamente el
stock de la deuda publica y, por lo tanto, el pago de intereses sobre dicho stock. El
Gobierno Central, por ejemplo, ha pasado de destinar cerca del equivalente a 2%
del PIB al pago de intereses a principios de esta década, a tener que destinar algo

mas de 3% del PIB -equivalente a la totalidad del recaudo del IVA interno.

Por su parte, la balanza comercial decrecié desde comienzos de la década hasta
alcanzar niveles deficitarios superiores al 5% del PIB a finales del afio 1999. El
desempeno econdmico y la consecuente caida en importaciones han permitido
obtener una correccion superior a los 2 puntos del PIB en el déficit de la balanza
de pagos. En este sentido ha contribuido también el hecho de que el indice de
precios al productor se ha ubicado en niveles de un digito y ha permitido una

depreciacion mas acelerada del peso frente al ddlar, gracias a lo cual el tipo de



cambio real se ha corregido ya en mas del 15%. Por primera vez en muchos
afnos, el pais estara observando un superavit en la cuenta comercial, elemento

basico para contener el endeudamiento externo publico y privado.

Para cualquier empresario en un mundo globalizado estas variables
macroecondmicas -déficit fiscal y externo-, se han convertido en las coordenadas
para descifrar el éxito o fracaso de un determinado pais en su posicionamiento
respecto a los mercados externos. En efecto, altos déficits fiscales se traducen en
altas tasas de inflacion y en elevadas necesidades de financiamiento, de la misma
manera que el tamafo y la volatilidad de los desequilibrios externos generan
movimientos bruscos y pronunciados de la tasa de cambio. El resultado inmediato
es el tener que enfrentar altas tasas de interés domésticas, menores tasas de
inversion, y enorme incertidumbre, producto de la volatilidad cambiaria y de las

demas variables macroecondmicas.

En consecuencia, el mejor aporte que la politica macroeconémica puede hacer a
la competitividad es reducir los desequilibrios externo y fiscal para asegurar
estabilidad cambiaria, inflacionaria y en materia de tasas de interés. Este es el
compromiso macroecondémico que no soélo va a permitir que quede asegurada la
sostenibilidad fiscal, sino que ademas va a garantizar la certidumbre necesaria
para que florezcan los proyectos exportadores y se consolide la competitividad de

las empresas.



En consecuencia, el Gobierno aspira a restituir la inversion privada como el motor
de la recuperacion economica. Las condiciones de tasas de interés son ahora
favorables para todos los sectores, pues el crédito ordinario bancario ha
descendido mas de 20 puntos porcentuales, ubicandose hoy en niveles de 27%, al
tiempo que el componente de la correccidon monetaria en los créditos de vivienda
se ha reducido del 25% a cerca del 13%. Estas tasas de interés, sin embargo, aun
son susceptibles de reducirse mas, pues la tasa de inflacién anual se redujo del

20%, en junio de 1998, a tan sdélo el 9% al cierre de junio de 1999.

En la parte externa, las distintas proyecciones muestran que un déficit en la cuenta
corriente del orden de 3.5% del PIB para un pais como Colombia es sostenible
hacia el mediano plazo, especialmente si las condiciones locales son tales que se
asegure una Inversion Extranjera Directa del orden del 1.5% del PIB, que la
experiencia reciente nos muestra que es posible. Ahora bien, si la tension social
interna logra menguarse a través del dialogo y el entendimiento, este tipo de
inversion y su alto contenido tecnoldgico podra incrementarse significativamente,

trayendo un nuevo impulso a la productividad de la mano de obra colombiana.

Por este camino la estabilidad macroecondémica, en la cual ha puesto todo su
empeno el gobierno, va a ser una realidad que ha empezado ya a mostrar sus
primeros resultados: se ha logrado una reduccién histérica en los indices de
inflacion y una reduccién concomitante, que todavia no ha llegado a los niveles

necesarios, en las tasas de interés. A su vez, el control del gasto publico, que por



segundo afo consecutivo estaria creciendo por debajo del ritmo de inflacion, va a
constituirse en el sello de garantia para la recuperacion de la productividad en

Colombia.

A pesar de los sin sabores que ha dejado esta preocupante contraccion del
producto durante el primer semestre de 1999, se debe tener la conviccion que la
perseverancia en la busqueda de la estabilidad de las variables mas
fundamentales constituye el mejor seguro contra una recuperacion efimera, que

impediria recuperar el crecimiento y reducir el desempleo de manera sostenible.

2.2.1.2 Politica cambiaria. En los afios ochenta y noventa, las exportaciones mostraron
tasas de crecimiento promedio superiores a las del conjunto de la economia en ambos
sub-periodos. De otra parte, el crecimiento de las exportaciones tradicionales (café,
carbén, ferroniquel y petrdleo y sus derivados) y no tradicionales (sin oro y esmeraldas)
fue relativamente similar en los ochenta y en los noventa, a pesar del comportamiento
radicalmente diferente de la tasa de cambio en ambos sub-periodos. Asi, la tasa de
cambio se devalud a una tasa anual de 4.3% durante los ochenta, y se revalud a una tasa

similar (-4.0%) durante los noventa.

El analisis conocido como de “constant market share™ indica que las
exportaciones lograron crecer, a pesar de la revaluacion cambiaria, porque

desplazamos competidores, exportamos a mercados dinamicos (i.e. la Comunidad

8 Leamer y Stern, 1970.



Andina y los Estados Unidos) y el mercado mundial fue relativamente dinamico.
Como factores negativos se observa que exportamos productos poco dinamicos

(petréleo, alimentos, bebidas y tabaco).

El que hayamos sido capaces de desplazar competidores en los mercados
internacionales en medio de una gran revaluacion cambiaria indica que el sector
exportador mejoré considerablemente su eficiencia durante los noventas y jalond

el resto de la economia.

Los anteriores resultados ratifican el objetivo del Gobierno en el Plan Nacional de
Desarrollo de designar al sector productivo colombiano con orientacién o potencial
exportador, como uno de los sectores que liderara el desarrollo econdmico y social

del pais.

El movimiento mundial de conformacion de bloques, el reducido tamafio del
mercado domeéstico, los costos de produccion, la competencia desleal y los
elevados costos de ingreso a los mercados externos, son algunas de las
principales restricciones que enfrentan los empresarios colombianos para competir
en el mercado internacional y frente a los bienes importados en el mercado

doméstico.

Bajo el escenario descrito, el Gobierno Nacional, con el fin de contribuir a la
competitividad macro del sector productivo, a través del Ministerio de Comercio

Exterior, ha disefiado una politica comercial cuyos objetivos son:



0

« Garantizar condiciones equitativas a la produccion doméstica.

< Ampliar el mercado mediante negociaciones comerciales y la obtencion de
preferencias arancelarias con el fin de permitir a los empresarios el
aprovechamiento de economias de escala y la implementacion de tecnologias

de punta.

« Incentivar la actividad exportadora.

2.2.1.3 Tramites de comercio exterior y aduaneros. La administraciéon aduanera
colombiana tiene bajo su responsabilidad, dos tipos de funciones: en primer lugar, todas
aquellas relacionadas con la facilitacion y agilizacion de las operaciones de comercio
exterior, que se concretan en un postulado de modernizacidn, dirigido a la prestacion de
un servicio 6ptimo, y en segundo lugar, el desarrollo de actividades de fiscalizacion y
supervisién a esas operaciones a fin de evitar el fraude comercial a través de las distintas

modalidades de contrabando o bien a través de la comisidn de infracciones cambiarias.

Ambas responsabilidades, el servicio y el control, constituyen los frentes
prioritarios de accidon de la aduana. Es asi como para alcanzar resultados
satisfactorios en cada uno de los ellos se ha puesto en marcha el Plan Estratégico
DIAN 1999 - 2002, en el cual se reflejan las lineas generales de politica y las

principales estrategias para el logro de la mision institucional.



En materia de tramites se han identificado como los principales obstaculos la
dispersion normativa, la existencia de procedimientos complejos y demorados y la

necesidad de incorporar los avances tecnoldgicos a la operacidon aduanera.

La evidencia muestra que el contrabando es una conducta que forma parte de la
estructura econdémica del crimen organizado, ya que existe una estrecha relacién
entre el fraude comercial y el lavado de activos, por o que elevarlo a ilicito penal

otorga una herramienta adicional de lucha contra el narcotrafico.

El contrabando, bien sea de tipo técnico o abierto, implica una evasion de tributos
que agrava de manera amplia y directa el elevado déficit fiscal que actualmente
padece el sector publico colombiano por lo que se hace necesario e imperativo
desestimular tales practicas, para mejorar el recaudo por los tributos internos y

externos.

La ruptura de la armonia y el equilibrio del orden econdmico que genera el
contrabando se traduce en una competencia desleal que afecta la participacion y
desempeno de los inversionistas extranjeros y empresarios nacionales que

cumplen con la legalidad.

Concerniente a la industria de la confeccion no dejan de presentarse graves

problemas en lo que se refiere a los tramites de comercio exterior y aduaneros.



De acuerdo con los funcionarios del INCOMEX, una compaiia que desee utilizar
el Plan Vallejo debe esperar un minimo de dos, y en promedio, tres o cuatro
semanas para que su solicitud sea aprobada. Este promedio esta conformado por
una semana de pre-estudio, una semana para que se reuna el comité, una
semana para firmas, estampillas, sellos, etc., y una semana para que la
aprobacion se registre y sea entregada a la firma. El periodo de aprobacion puede
ser mayor si un funcionario clave del INCOMEX se encuentra en el exterior, si la
compania solicitante debe hacer un cambio de ultima hora en las especificaciones
de la tela que desea importar, o si un funcionario decide devolver el formulario al

solicitante porque contiene errores de ortografia o puntuacién.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, las operaciones del Plan Vallejo podrian ser
peores. Parece, sin embargo, que no adolece de soborno, o este es poco, por
ejemplo. Pero cuando la competencia puede importar textiles bajo condiciones de
intercambio libre las demoras inherentes al plan vallejo, tal como opera

actualmente, sin duda colocan a los productores colombianos en desventaja.

Una vez que ha sido otorgada la aprobacion para importar insumos y los bienes
han llegado a los puertos colombianos, rutinariamente se sufren demoras
ocasionadas por la congestion, los problemas laborales y la lenta salida de la
mercancia de las bodegas. Después de todo esto, falta superar el obstaculo final:
LAS ADUANAS. Republica Dominicana, en donde la mayoria de exportacion de
prendas se realiza bajo el esquema 807, el desalojo de la mercancia importada

toma 24 horas. En Formosa toma dos o tres dias. En Colombia de acuerdo a



numerosos relatos, toma de dos a cuatro semanas y con frecuencia implica
sobornos, robos y ademas dafios en los bienes. En efecto, los problemas
concernientes al paso a través de la aduana de los bienes importados, le otorgan
a las compafiias manufactureras de textiles colombianas mas protecciéon que los
sistemas de tarifas y licencias juntos. Ello es asi porque los problemas en las
aduanas afectan a las importaciones del Plan Vallejo y del esquema 807, tanto
como a las importaciones ordinarias y porque introducen un nuevo e importante

elemento de riesgo en el negocio de la importacion.

2.2.1.4 Servicios de transporte. En el estudio, realizado por el Ministerio de Comercio
Exterior, se observa que las elevadas tarifas debido al mal estado, insuficiente e
inadecuado estado de las vias genera un sobre costo del 3.24 % de las exportaciones.
Las elevadas pérdidas en transmisién de energia y distorsiones de la estructura tarifaria

generan sobrecostos por casi el 1% del valor de las exportaciones.

La competitividad de un pais esta definida por la capacidad para suministrar la
infraestructura minima necesaria para que la industria y el comercio de bienes y
servicios no se limiten en su presencia en los contextos nacional e internacional,
por deficiencias que les resten posibilidades de competir en situaciones similares a
los que provengan de otros paises.® La importancia del transporte por carretera

para la competitividad de las exportaciones es vital, tanto para la carga que debe

® Universidad de los Andes “ La infraestructura Colombiana en la Largo Plazo: Una Perspectiva Tecnoldgica para la
Competitividad” Santa Fe de Bogota, junio de 1997.



transportarse a los puertos para ser exportada como para la carga que es

movilizada dentro del territorio nacional.

El fortalecimiento de los demas modos de transporte (férreo, fluvial y aéreo)
genera alternativas menos costosas para el transporte de algunos tipos de carga y

mayor confiabilidad a la totalidad de la red de transporte.

Los costos de transporte representan un gran porcentaje del precio final de los
bienes. Por esto, la infraestructura de transporte y su esquema de operacion son
determinantes del nivel de competitividad de un pais. Los costos generados para
la industria por las condiciones del transporte son importantes, ya que ademas del
flete externo bien sea para importacion de insumos como para exportacion de

bienes, debe considerar los costos de fletes internos.

De acuerdo con estudios relacionados con costos de transporte, la incidencia
para 1996 de los fletes en el valor CIF de las importaciones colombianas alcanza
niveles del 37.2% en el caso de algunos productos quimicos y del 22.7% para la
gasolina. Igualmente, se ha demostrado que el sobrecosto de tener que
transportar una tonelada de carga desde Bogota hasta Venezuela, de si se hiciera
desde Cucuta es del 45%*. Por lo anterior, se puede inferir que un porcentaje
elevado de los costos finales de los productos se relacionan con los costos de

transportes internos.

19 GARAY Luis, y otros. “Colombia Estructura Industrial e Internacionalizacion 1967 - 1996” DNP, MINHACIENDA Y
MINCOMEX, Santa Fe de Bogot3, julio de 1998.
" idem.



En el caso colombiano, el transporte de mercancias se ve afectado por la
localizacion de los centros de produccién y consumo, por las distancias entre
estos y los puntos de entrada y salida de productos hacia y desde el exterior,
combinado con unas condiciones topograficas adversas. Esta situacion se ve
agravada por el estado de la infraestructura, lo que produce mayores costos en

tiempo, pérdida de productos y en general, dificultades para el transporte.

Los grandes centros productivos estan concentrados en el interior del pais (25%
del PIB se genera en los departamentos de Cundinamarca, Boyaca y Antioquia),
localizados a una gran distancia de los puertos maritimos, creando un arancel
natural que afecta la competitividad. Lo anterior unido a una red vial de
caracteristicas de disefio subdptimas??, se convierte en un factor restrictivo para el

acceso hacia los mercados internacionales.

El 86% de la carga total del pais se moviliza por carretera y el 3.5% de la carga de
comercio exterior utiliza este mismo modo. Los fletes internos para el transporte
de carga por carretera son menores para el transporte hacia los puertos que de los
puertos hacia el interior. Estos se ven afectados por el estado de la red, los
precios internacionales de gasolina y los cargos por el uso de la red vial. La carga
de exportacion que utiliza el modo carretero, tienen como principales destinos a
Venezuela y Ecuador. Los costos finales se ven afectados por las condiciones
impuestas por estos paises para el transporte de los productos colombianos en

sus territorios.

12 En cuanto a velocidad de disefio, capacidad, estado de las vias y confiabilidad.



El 96% de la carga del comercio exterior utiliza la via maritima, sector en el cual se
han logrado grandes avances en materia de servicios portuarios y costos. Aun
cuando los costos de transporte en los puertos colombianos son menores que en
algunos otros puertos del Caribe, las condiciones técnicas de los canales de
acceso restringen capacidad y operatividad, impidiendo el acceso de naves de

mayor calado®.

El 0.5% de la carga de comercio exterior es movilizada por via aérea, y esta
compuesta por un gran volumen de productos perecederos como las flores, y
productos de pequefio volumen y alto costo. En Colombia se cobra una de las
tarifas de carga mas econdmicas de Latinoamérica, pero se deben tener en cuenta
los recargos y sobrecostos de embarque, que son fundamentales para medir la
competitividad del modo. Dado lo anterior, es fundamental optimizar las
caracteristicas de seguridad y fomentar la explotacion comercial de la

infraestructura aeroportuaria.

El costo y la disponibilidad de un servicio no son los unicos condicionantes de la
colocacién de productos en un mercado, también lo es su confiabilidad. Una
buena infraestructura que garantice la competitividad debe apoyarse en una
elevada confiabilidad, de modo que se permita a los exportadores garantizar los

tiempos de entrega de sus productos.

13 pyertos de Barranquilla y Cartagena.



El sistema carretero en Colombia esta compuesto por vias de primer, segundo
y tercer orden. El sistema de red primaria se caracteriza por no contar con rutas
alternas en buenas condiciones. Es por ello fundamental mantener en buen
estado la red secundaria, para darle confiabilidad al sistema troncal, a la vez que

lo alimenta.

Otro complemento importante para incrementar la competitividad nacional es la
necesidad de contar con un sistema de anillos viales en las ciudades, con el fin de

permitir la entrada y salida de productos de las ciudades a menores costos.

Es importante senalar que Colombia presenta un problema grave de inseguridad
en su sistema vial, lo cual incide directamente en los costos de comercio exterior
al volver al transporte una actividad de alto riesgo y por ende, de alto costo.
Durante 1995 se registraron 2.760 eventos de pirateria terrestre que ocasionaron
pérdidas por $150.000 millones. Es igualmente alarmante registrar que las tasas
de crecimiento de las pérdidas econdmicas han sido del orden del 40% en los

ultimos anos.s

Dado que las distancias son relativamente cortas y debido a los problemas de
servicio de embarque, el 99.9% de las exportaciones colombianas de

confecciones se transportan a los Estados Unidos en avion. En contraste, cerca

14 Opcit 7.
15 DNP- DITRAN, “Evaluacion del Sistema de Seguridad en el Sector Transporte” mayo 1996.



del 80% de las exportaciones de confecciones de Asia Oriental se trasladan a los
Estados Unidos por via maritima. El costo del transporte aéreo de Bogota a New
York es de 90 Centavos de ddlar el kilogramo, en tanto que el costo del transporte
aéreo desde el Asia Oriental es mas de cuatro veces superior. Las tarifas de
transporte maritimo se cotizan en ddlares por metro cubico y por lo tanto es dificil
comparar sus costos con las tarifas aéreas que se cotizan en délares por
kilogramo. Sin embargo, parece claro que solo cuesta un poco menos embarcar

prendas de Colombia a los Estados Unidos por mar que por aire.

En consecuencia para el 80% de las exportaciones de confecciones que se envian
desde el Asia Oriental por via maritima, la gran desventaja, comparada con las
colombianas, no es solo el costo del transporte sino el tiempo que se demoran en
transito. Los productos colombianos pueden volar a los Estados Unidos en el
termino de unas horas; el viaje de Asia Oriental por mar toma cerca de cuatro
semanas; esto le da a Colombia una ventaja potencial tremenda sobre los paises

de Asia Oriental.

2.2.2 Factores micro que afectan la competitividad.

2.2.2.1 Costo laboral. A nivel mundial la competitividad es medida y comparada
en términos del costo laboral, ya sea en relacion con el valor agregado, con la

produccion bruta o con la eficiencia en el manejo de los insumos. A pesar de ello,



en Colombia, el costo de la mano de obra, factor determinante sobre la
competitividad sectorial se ha encarecido en los ultimos afios, en especial en
términos de dolares. La revaluacidon de la moneda ha incidido profundamente en
el encarecimiento de la mano de obra domestica afectando especialmente a
industrias altamente exportadoras como es la de las confecciones, la cual hace

uso extensivo de la mano de obra relativamente poco calificada.

La competitividad del costo laboral en Bucaramanga, representada por la relacion
del valor agregado generado por la inversion en mano de obra, o sea, la
remuneracion total estuvo en sus mejores niveles; llegando a ser mucho mejor que
la del resto del sector en el pais, en el periodo inmediatamente anterior a la
apertura comercial (1985-1991), mientras que en el periodo post-apertura, se vio
reducida considerablemente. Este cambio tiene su explicacion en lo econémica
que resultaba la mano de obra en la regién y en el bajo efecto que producian las
prestaciones sociales en la remuneracion total, antes de que se diera la reforma a
la seguridad social, la cual incrementd las cotizaciones para salud y pensiones,
representando un incremento para el empleador, de nueve puntos porcentuales
sobre los salarios con respecto al monto de las cotizaciones que tenia a su cargo

antes de la vigencia de la ley.

Si hablasemos de costo laboral por empleado, podriamos apreciar la diferencia
entre lo que costaba sostener a un empleado en Bucaramanga, con respecto a
una mayor remuneracién por ocupado en el sector a nivel nacional, |6gicamente

antes de los cambios ya mencionados, y que, por supuesto, se vio disminuida



después de 1991.

Otro punto de vista para explicar la pérdida de la competitividad del sector lo
encontramos si analizamos la relacion del costo laboral con respecto a la
produccion bruta y a su participacion en el total de los insumos, lo que llamamos
costo laboral unitario y costo laboral en el total de insumos, respectivamente. El
costo laboral unitario, por ejemplo, refleja el costo acarreado por las empresas
para remunerar el trabajo equivalente a la produccién de cada trabajador. La
dinamica de este indicador evidencia, en términos generales, si el sector
productivo esta incurriendo en mayores o menores costos laborales por cada
unidad de produccion, lo cual se traduce en pérdidas o ganancias relativas en la
competitividad. En un contexto de apertura, la reducciéon de costos laborales
unitarios, se vuelve un factor importante a la hora de enfrentar la competencia

internacional.

Existe una tendencia variable al aumento de este indicador, asi como en el costo
laboral y en el total de insumos, mientras en 1991 el indice del costo laboral
unitario para Bucaramanga estaba en 0.16, en 1996 alcanzo la cifra de 0.24,
logrando durante los cinco afios un valor maximo de 0.27. Caso similar para el
costo laboral en el total de insumos que de 22.64 paso a 31.69, durante el mismo

periodo.



Lo anterior nos demuestra que la competitividad de las confecciones en la region
se vio sumamente afectada, el incremento desmedido de los costos laborales sin
que ello representara un aumento, al menos proporcional en la produccion.

La dificultad que tiene este sector para enfrentar la competencia externa, y para
penetrar en mayor medida los mercados externos hace apremiante la necesidad
de sostener un patron de desarrollo sustentado en ventajas competitivas
dinamicas y en tal sentido la mano de obra barata ha dejado de ser una ventaja

para la regidén y en general para el pais.

En este sentido el encarecimiento relativo del costo laboral se esta convirtiendo en
una barrera adicional para que las empresas contraten nuevos trabajadores; por el
contrario empieza a darse una recomposicion hacia trabajadores mas calificados

en perjuicio del nivel de empleo en la categoria de obreros.

2.2.2.2 Productividad laboral. Durante los ultimos afios en Colombia, el factor
trabajo en lugar de haber contribuido en forma favorable al crecimiento de los
sectores industriales, tuvo una contribucion totalmente marginal. Indicadores
como la productividad laboral o la composicion técnica entre capital y trabajo,
presentaron crecimientos provenientes casi sin excepcion, de la desincorporacion
de la fuerza de trabajo y no de ganancias reales en productividad o en inversiones

sustanciales en maquinaria y equipo.

En los ultimos afos, la evolucion del empleo industrial resulta mas alarmante que

el comportamiento de la produccion y el valor agregado. En términos netos ha



habido una reduccion importante de puestos de trabajo. Por ejemplo, para el total
industrial en 1996, la tasa de crecimiento del empleo fue de -4.1%, con 24 de los
28 sectores industriales, presentando tasas de crecimiento negativas.

El creciente desempleo se refleja en los resultados de pérdida de competitividad.
Si se enfrenta el crecimiento de la productividad laboral al del empleo industrial,
se puede observar como en muchos casos, el crecimiento de la productividad

laboral ha estado sustentado por caidas significativas en el empleo industrial.

En general, la estrecha relacion entre incrementos de productividad y caidas en el
nivel del empleo industrial no permite validar ganancias en competitividad, ya que
no necesariamente responde a mejores indicadores de eficiencia y gestion de las

empresas, ni a mejoras tecnoldgicas en los procesos productivos.

En el marco de la globalizacion econdmica los incrementos de la productividad
laboral se convierte en un mecanismo para alcanzar una mayor competitividad,
siempre y cuando se deriven de mejoras en los procesos productivos y en los
indicadores de gestion de los trabajadores, asi como de la introduccion de

innovaciones que fortalezcan incrementos en el valor agregado.

En una economia cerrada; como lo era la nuestra, el aumento de la productividad
tiende a obedecer mas aspectos coyunturales del ciclo productivo que a la mayor
eficiencia tanto del factor trabajo como de los procesos de produccion. Esto, en

buena medida, porque la carencia de competencia externa, permite alcanzar una



rentabilidad mayor de la produccion domestica sin necesidad de recurrir a
esfuerzos de racionalizacion de costos, entrenamiento de personal, desarrollo
tecnoldgico, etc.

A principios de los ochenta, la productividad laboral en Bucaramanga era alta con
respecto a la del pais hasta 1991, cuando llego a tener un valor de 6.06 mientras
el de Colombia era de 5.65. A partir de alli comenz6 su descenso alcanzando
valores de 3.85 y 3.66, evidenciando el efecto del aumento del costo laboral

mientras se estancaba el crecimiento de la produccién’®.

Otro de los indicadores que registra la efectividad del uso de la mano de obra en
un sector es el valor agregado por empleado. Como es de conocimiento, la
eficiencia de un trabajador se mide en razén de cuanto es capaz de producir para
cubrir su propio sostenimiento dentro de la empresa y dejar utilidades suficientes
para pagar los impuestos, intereses y depreciaciones junto con los dividendos
para los accionistas. Por lo tanto la productividad laboral también se mide en
términos del valor agregado que genera cada empleado. Este indicador venia con
una tendencia al alza hasta 1990, cuando alcanzo la cifra de siete millones de
pesos por empleado, logrando nivelarse con el promedio del pais e iniciando un
constante decrecimiento para mantenerse entre los cinco y seis millones de pesos
por empleado al afo, lo que representa una separacion de la tendencia nacional y

una confirmacién de la perdida del valor de las empresas santandereanas durante

1f’ Fuente: Productividad sectorial para la industria de confecciones, calzado y metalmecanica del
Area Metropolitana de Bucaramanga. Evolucién productiva 1985 — 1996. Camara de Comercio
Bucaramanga.



los ultimos anos.

2.2.2.3 Productividad, rentabilidad e intensidad del capital. El comportamiento
de la inversién industrial ha seguido de cerca el comportamiento ciclico de la
produccion industrial. Factores exdgenos como la disposicion crediticia para
sectores en crisis; como el de la confeccién, e internos como la disponibilidad de
recursos financieros segun el tamafio de la empresa han incidido sobre la
capacidad de inversidon, no solo en este sector, sino en los otros diferentes que

conforman la industria manufacturera del pais.

Resulta sorprendente el hecho de que para el periodo posterior a la apertura, el
crecimiento de la inversion fue bastante superior al crecimiento en el stock de
capital, reflejando tal vez una inmersion destinada a reposicién de maquinaria y
equipo, mas que a la adquisicion de nuevo material con mayor contenido

tecnologico.

Si analizamos los indicadores de productividad asociados a la inversion y al uso
de los activos fijos, podemos notar un incremento considerable y constante que se
aprecia a partir de 1991, afectando variables como el valor agregado y la
produccion bruta, que relacionados con los activos reflejan la poca eficiencia que
se le esta dando a la inversién y el cada vez incongruente aumento de la

produccion que no justifica la valorizacion que han sufrido los activos fijos.



El bajo crecimiento del stock de capital y de la productividad total en el periodo de
apertura, refleja la escasa incorporacion tecnolégica que ha tenido, no solo el
sector de las confecciones, sino la industria general en estos anos y la fragilidad
de la competitividad empresarial al no estar sustentada sobre factores sostenibles

a largo plazo.

En el caso particular del sector de confecciones, se podria aseverar que los
patrones de desarrollo industrial via la eficiencia en la gestion productiva han sido
incipientes asi como la mayor incorporacion de progreso técnico y organizativo

para ser uso eficiente de las variables productivas.

Hasta el periodo previo a la apertura econdmica el crecimiento de la productividad
total de las variables, presentd una débil asociacidn con el crecimiento del
producto industrial. La débil gestion tecnoldgica y los escasos incrementos en los
niveles de eficiencia empresarial condujeron a un crecimiento de la produccién
sustentado en el uso extensivo de materias primas y recursos naturales, y no en la

creacion de ventajas competitivas dinamicas.

Si analizamos el capital en torno a su rentabilidad, podriamos pensar que ha
mostrado un comportamiento bastante aceptable ya que la ganancia operacional
con respecto a la produccién bruta se mantuvo en Bucaramanga por encima del
promedio nacional, hasta 1994 cuando comenz6 a perder ventaja. Sin embargo
este es un simple suceso distractor, pues su comportamiento esta basado en el
inestable crecimiento de la producciéon y en su efecto directo sobre las utilidades;

en términos mas simples, si analizamos las variables produccion bruta y ganancia



operacional de manera independiente, observamos como las utilidades estan
condicionadas al comportamiento de la produccién, causando una tendencia algo
uniforme en el desempenio del indicador.

Caso contrario, cuando relacionamos la ganancia operacional con los costos
laborales, alli podemos referenciar, facilmente la perdida de la efectividad de la
produccion, pues los incrementos en los costos de manos de obra no represento
un resultado positivo en el comportamiento de las utilidades. Mientras que si se
comprueba que el crecimiento de la produccion esta supeditado al uso extensivo
de los materiales, explicado por la alta participacion de esta variable dentro del
total de insumos, que es finalmente lo que le sustraemos a la producciéon bruta

para calcular la ganancia operacional.

Luego del anterior analisis, podemos concluir que el leve crecimiento de la
produccion en el sector, en los afos posteriores a la apertura, estuvo empujado
por un plan de choque implementado como respuesta a la nueva competencia y
sujeto a desmedidos incrementos en los activos, gasto de personal y consumo de
materiales que no repercutieron de manera significativa en el aumento de la
productividad de la industria y que, en cambio, llevaron a la quiebra y al cierre de

muchas empresas del sector.

2.2.2.4 Retorno de la inversion y uso de los materiales. Existe un par de
indicadores que reunen las variables mas importantes y que relacionados permiten

vislumbrar, de una forma muy simple el comportamiento de la productividad de un



sector industrial. Cuando hablamos de eficiencia en el manejo de los recursos
productivos de una empresa necesariamente tenemos que conjugar el efecto que
tiene un incremento en el total de insumos (remuneracion total mas consumo
intermedio) sobre la produccion bruta final, y a la vez, correlacionarlo con el
comportamiento de la inversion y la ganancia que esta genere. A este par de

indicadores son los que llamamos productividad total y retorno de activos.

Las confecciones en Bucaramanga han presentado un desempefio muy particular
en lo que se refiere a productividad total, pues parece que el promedio del sector
local siempre ha estado por encima del promedio nacional. Sin embargo, no
necesariamente significa que la industria en la region sea mas productiva, pues no
se puede analizar el indicador de una forma aislada, sino relacionado con los
demas factores complementarios, lo cual nos haria entender la verdadera

magnitud del resultado.

La produccion del sector durante los ultimos afios ha mostrado un crecimiento
inestable, mientras que el valor del total de los insumos se aseguré un aumento
considerable, sobre todo después de la apertura; no olvidemos que la mano de
obra del sector local era hasta hace unos afos de las mas baratas del pais
complementando con la falta de competitividad que no ejercia presion en la
compra de mas insumos; demostrando por que parece ser mas productiva la

industria santandereana durante los afios ochenta'”.

17 Ibid.



No obstante, es importante comparar la generacién de utilidades a partir de la
inversion en activos y en materiales. Para el caso del retorno de la inversion, o la
rentabilidad que produce una inversién mayor en activos, el indicador muestra una
disminucién considerable a partir de 1991 y una pérdida progresiva de 10 puntos
porcentuales, en promedio, cada afio siguiente. Lo que demuestra el alto costo
que han representado los activos fijos en los ultimos afos y la poca rentabilidad

que le esta generando a la empresa mantenerlos.

El uso de los materiales, indica el porcentaje del costo de la produccion que
absorbe la compra de materia prima e insumos en general, para Bucaramanga el
comportamiento de estos indicadores ha estado sujeto al crecimiento inestable de
la produccion, siempre por debajo del promedio del pais, a excepcidon de los afios
95 y 96, cuando presentaron un repunte por encima del nacional; para indicar que
se ha hecho una inversion extra en compra de materiales durante este tiempo,
muy por encima de la que se hace en el pais, pero sin superar el promedio de su

tasa productiva.

En conclusion, el volumen de produccién en el sector de las confecciones para la
region ha venido creciendo, en respuesta a los cambios ocasionados por la
apertura comercial, pero incurriendo en sobrecostos en los materiales y
sacrificando la rentabilidad de la inversién. Como es obvio, y a pesar de que cada
uno de los indicadores muestra un efecto aislado que podria significar rendimiento,
analizados en conjunto explican la pérdida de la productividad en el sector y la

desventaja competitiva frente a otras economias regionales.






3. CONCEPTOS BASICOS

Una vez visto el andlisis situacional de las empresas, y el comportamiento
productivo del sector hasta el ano 1996, se pretende hacer un analisis de la
productividad de las empresas de confeccion de Bucaramanga, durante los afios
1997 — 2000, con el propdsito de hacer un diagndstico del sector que permita
proponer estrategias y plantear directrices que sirvan de guia no sélo a las
empresas colaboradoras para el estudio, sino a toda la industria de la confeccion

en general.

Para esto se considera necesario un recuento de los conceptos basicos de
productividad, valor agregado, asi como también una breve explicacion de la
Metodologia: Brujula de la Productividad, utilizada en el presente estudio para el

calculo de los indicadores de productividad.

3.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

La productividad es la relacion entre la produccion generada y los insumos

consumidos. Se puede expresar mediante la siguiente formula:

Productividad = Produccioén / insumos



La produccién es el valor de los bienes que genera una empresa. En Brujula de la
Productividad se emplea el valor agregado como un medidor de la produccion de
la empresa, pues, refleja de una mejor manera la participacion de la empresa

como sistema en la creacién de valor.

Los insumos son todo aquello que se utiliza en la realizacion de la produccién
dentro de la empresa. Son los diversos factores de produccion -la mano de obra,
los materiales, la energia, el capital y otros recursos como la habilidad

empresarial-.

3.2 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

Existen diferentes maneras de medir la productividad segun la aplicacion
individual. Ante todo, las mediciones de la productividad deberan ser utiles en la

gestion u organizacion de la empresa.

La productividad puede medirse respecto a un solo insumo o0 con respecto a mas
de uno de ellos. Cuando se trata de tan solo un insumo se llama medicion parcial
de productividad, y cuando se trata de varios insumos, se llama medicion
multifactorial de productividad. Tanto los insumos como la produccion se pueden

expresar en términos monetarios.



3.3 MEDICIONES PARCIALES DE PRODUCTIVIDAD MAS COMUNES

3.3.1 Productividad de la mano de obra. La mano de obra es el insumo mas
importante y ademas se presta a una mediciéon mas sencilla que muchos otros
insumos. Una medicion muy comun y util de mano de obra, puede calcularse al

dividir el valor agregado por el numero de empleados hombres / hora.

3.3.2 Productividad del capital. La productividad del capital es una medicion
utilizada para determinar el valor agregado por unidad de capital. Aunque los
insumos de capital son mas diversos, complejos y dificiles de medir que la mano
de obra, es importante incluirlos en el programa de medicion de la productividad.
El capital puede ser definido como activos fijos, activos intangibles y activos

corrientes.

3.3.3 Productividad de materiales. La mediciéon de la productividad de
materiales no es tan comun como aquellos de productividad de mano de obra o de
productividad de capital. La decision de medir la productividad de materiales es
significativa cuando existe la posibilidad de reemplazar materiales por otros

insumos.

3.4 VALOR AGREGADO

Las mediciones del valor agregado miden la riqueza generada por los esfuerzos

colectivos de aquellos que trabajan en una empresa (empleados), y aquellos que



proporcionan el capital (los inversionistas y accionistas). Es diferente a la
medicién de ingresos por concepto de ventas, o del valor de la produccion, porque

no incluye la riqueza creada por los proveedores de la empresa.

Por lo tanto, mide la produccion neta de la empresa. Este valor agregado es
utilizado para remunerar a aquellos que han contribuido a su creacion: sueldos y
salarios para los empleados, intereses para los acreedores, impuestos para el
gobierno, dividendos y utilidades retenidas para los accionistas y la amortizacién
de los activos fijos. Por lo tanto, el concepto de valor agregado reune dos aspectos

fundamentales: la creacion de riqueza y la distribucién de riqueza.

3.41 Método para calcular el valor agregado. EI valor agregado es la
diferencia entre la produccion total y los materiales y servicios utilizados para esa
produccion. Estos materiales y servicios también son conocidos como insumos

intermedios.

Valor agregado =( Produccién Total)- (Materiales y Servicios Comprados)

Desde este enfoque, la empresa se puede ver como un sistema (caja negra) que
tiene como salida la produccion total de la empresa y como entrada los materiales
y servicios comprados, y el valor agregado como la diferencia entre estos dos
muestra lo que la empresa ha creado donde antes no existia a través de su

actividad transformadora.
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Figura 1. Valor agregado

3.5 METODOLOGIA BRUJULA DE LA PRODUCTIVIDAD

La metodologia de indicadores Brujula de la Productividad es un sistema estandar
y homologado internacionalmente para medir el valor agregado, la productividad y
la competitividad microeconémica de las empresas industriales. Esta metodologia
pretende examinar la evolucién y el balance de los diferentes factores de
produccion, tras de lo cual se pueden encontrar consideraciones de capacidades
tecnolégicas, gestion del personal, administracion de los recursos fisicos e
inclusive circunstancias econdmicas que afectan el funcionamiento de las

empresas.

3.5.1 Usos de la metodologia brujula de la productividad.

3.5.1.1 Benchmarking. Brujula de la Productividad puede usarse para
Benchmarking si se reune informacioén de otras empresas o se pone de acuerdo
con ellas. Puede ser con la competencia, con empresas del mismo grupo, con

diferentes sucursales o filiales.



3.5.1.2 Evaluacion de escenarios. Si se ha realizado proyecciones de los
estados financieros y la evolucion de la empresa hacia el futuro, los puede
introducir en Brujula y evaluar el comportamiento que los indicadores de

productividad tendrian en esos escenarios.

3.5.1.3 Planeacion estratégica. Empleando los indicadores como senales de
alerta positiva o negativa, que permiten prestar atencion detallada a areas
especificas de buen desempeno (para aprender de su éxito y transferirlo a otras
areas) o que tienen oportunidades de mejoramiento (para encontrar los factores
que facilitarian este mejoramiento). Es posible definir un panorama funcional de

amenazas y oportunidades aprovechando Brujula como insumo.

3.5.1.4 Analisis financiero. A pesar de que Brujula no es una herramienta
unicamente financiera, si maneja muchas razones conocidas para los
especialistas en el campo, tales como las rotaciones y algunas relacionadas
con rentabilidad. Brujula es un excelente complemento al analisis financiero

tradicional combinandolo con analisis de factores de produccion.

3.5.1.5 Estudios sectoriales. Este tipo de estudio requeriria una concertacion
con una muestra amplia de empresas, probablemente con la colaboracion de un
gremio. Brujula permite realizar comparaciones entre empresas y crear, por
ejemplo, una empresa 'promedio’ que arroje los indicadores promedio del sector

que sirva como punto de referencia para empresas individuales.



3.5.1.6 Fijacion de parametros. Brujula permite analizar el impacto sobre la
productividad que tienen los diferentes factores de produccion; por lo tanto, es
posible utilizar los resultados obtenidos en la definicion de parametros de
productividad, es decir, condiciones de operacion de la empresa que le faciliten

alcanzar mejores niveles de aprovechamiento de los recursos de la empresa.



4. APLICACION DEL MODELO DE DIAGNOSTICO

“BRUJULA DE LA PRODUCTIVIDAD”

4.1 SELECCION DE EMPRESAS PARA LA APLICACION DEL MODELO

Para poder llevar a cabo la aplicacion del Modelo “Brujula de la Productividad”, se
realizé6 una reunion previa en la Camara de Comercio de Bucaramanga, para
explicarles a las empresas de confecciones inscritas en dicha entidad, el objeto de
este estudio y los beneficios que reportaria para el sector el llevar a cabo este

proyecto.

A esta reunion de informacion del Modelo de Diagnostico Brujula de la
Productividad, asistieron 30 empresas, a las cuales se les explico en que consiste
el modelo y la metodologia a seguir para poder llevarlo a cabo en las empresas, y
se hizo el ofrecimiento por parte de las autoras de este proyecto, de realizar dicho

estudio, e implantarlo en cada una de las fabricas que colaboraran en el proyecto.

Debido a que la informacién solicitada es netamente financiera muchas empresas
de las asistentes se mostraron renuentes a la facilitacion de dicha informacion, y
después de insistir para que facilitaran sus Estados financieros, solo se pudo
contar con la colaboracion de dieciséis empresas que prometieron facilitar las

informaciones requeridas, pero una vez solicitada dicha informacion junto con la



encuesta, las 16 respondieron la encuesta pero solo seis entregaron los informes
financieros. Esto representa un 37% aproximadamente del total comprometido

para el estudio.

4.2 RECOPILACION DE LA INFORMACION

Una de las condiciones de las empresas colaboradoras para entregar la
informacion requerida, fue permanecer en el anonimato durante el presente

estudio, por tal razéon se llaman estas empresas en orden alfabético y sin tener en

cuenta su tamafio o sus activos fijos.

4.2.1 Datos financieros de las empresas.

EMPRESA “A” (En pesos corrientes)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 955.181 1.102.872 | 1.183.623 | 1.326.960
Costo de los materiales 366.141 411.444 448.112 507.354
Materias primas 383.605 408.142 412.658 476.373
Costo laboral 197.452 208.089 243.248 291.607
Activos fijos 376.009 456,382 573.719 636.829
Utilidad operacional 38.261 65,608 106.780 120.897
Valor produccion total 908.375| 1.092.191 1.205.022 | 1.563.014
Total insumos 753.908 913.949 977.932 | 1.118.069
Costo de ventas 671.201 786.215 893.486 | 1.110.781
No. de empleados 60 60 60 63

EMPRESA “B” (En pesos corrientes)




RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 385.418 452.964 464.398 567.030
Costo de los materiales 91.076 111.989 126.897 142.265
Materias primas 201.371 234.704 234.483 283.702
Costo laboral 90.046 110.750 112.337 138.410
Activos fijos 63.104 84.111 88.954 103.676
Utilidad operacional 38.261 29.537 24.841 30.056
Valor produccion total 385.418 452.964 451.732 526.495
Total insumos 297.344 353.470 347.523 397.323
Costo de Ventas 292.447 346.689 356.774 419.780
No. de empleados 28 28 30 31

EMPRESA “C” (En pesos corrientes)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 695.258 608.708 750.987 900.283
Costo de los materiales 296.727 409.502 518.124 586.620
Materias primas 203.763 174.010 206.305 233.579
Costo laboral 118.269 120.682 150.015 179.838
Activos fijos 267.139 257.913 230.391 250.619
Utilidad operacional 16.557 15.635 35.365 38.470
Valor produccion total 720.926 628.657 844.312 965.302
Total insumos 567.156 591.881 791.729 861.243
Costo de Ventas 486.680 420.008 533.200 630.198
No. de empleados 35 30 33 27

EMPRESA “D” (En pesos corrientes)




RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 2.398.277 | 2.054.618 | 2.409.997 | 2,728,599
Costo de los materiales 1.059.884 1.007.190 1.109.433 | 1.354.618
Materias primas 935.328 678.024 803.021 980.488
Costo Laboral 431.690 390.378 462.346 564.524
Activos fijos 529.113 570.375 586.749 664.317
Utilidad operacional 109.550 78.437 135.383 151.778
Valor produccién total 2.494.495 2.216.863 2.545.376 | 2.881.875
Total insumos 2.239.918 | 2.019.965 | 2.270.296 | 2.671.231
Costo de Ventas 1.678.793 12.230 195.970 182.385
No. de empleados 180 162 159 165

EMPRESA "E" (En pesos corrientes)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 1.021.684 | 1.174.937| 1.230.041| 1.249.419
Costo de los materiales 390.771 450.537 432.109 466.318
Materias primas 410.458 443.294 432.498 480.073
Activos fijos 402.329 462.678 402.960 455.000
Costo laboral 211.274 232.401 245.480 267.529
Utilidad operacional 40.939 47.080 98.200 100.536
Valor produccion total 971.962| 1.059.438| 1.273.230| 1.224.006
Total insumos 806.682 927.684 996.920 | 1.022.270
Costo de ventas 718.185 825.913 901.463 947,494

No. de empleados 70 70 70 55

EMPRESA "F" (En pesos corrientes)




RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 1.002.587 1.052.717 870.625| 1.020.082
Costo de los materiales 384.448 403.671 385.814 461.517
Materias primas 402.786 422.925 456.835 497.867
Costo laboral 207.325 217.691 222.319 260.358
Activos fijos 394.809 414.550 546.400 443.237
Utilidad operacional 40174 42.183 59.322 40.875
Valor produccién total 953.794 1,001.484 991.472 1.062.074
Total insumos 791.604 831.184 883.414 974.979
Costo de ventas 704.761 739.999 741.199 830.279
No. de empleados 65 70 70 55

4.2.2 Encuesta realizada a las empresas de confeccién en Bucaramanga.

Ver Anexo A. Formato de encuesta

4.2.21 Resumen de las encuestas. De las dieciséis (16) empresas

encuestadas podemos extractar los siguientes resultados.

Tabla 4. Ubicacion de las empresas encuestadas

UBICACION No. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Bucaramanga 12 76%
Floridablanca 2 12%
Girén 2 12%

Tabla 5. Naturaleza juridica de las empresas encuestadas




NATURALEZA
JURIDICA No. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Individual 13 81%
Sociedades 3 19%

Tabla 6. Especialidad de las empresas encuestadas

ESPECIALIDAD EMNPOR.'IIEJSE AS PORCENTAJE
Elaboran prendas de nifio y nifa 8 50%
Elaboran prendas de nifio solamente 3 19%
Elaboran prendas de nifia solamente 3 19%
Elaboran prendas de bebe 1 6%
Elaboran prendas intima de dama 1 6%

< EL EMPLEO
- El empleo generado por estas 16 empresas en Bucaramanga es de 18
personas por empresa, para un dato aproximado de 400 empleos directos,

mas los indirectos que ascienden a tres veces mas.

- ElI'100% de las empresas efectuan el pago al personal por salario.

- La Capacitaciéon: Se encontré que solo el 12 por ciento (2 empresas)
proporcionan este tipo de preparacion al personal, mientras que el 88 por
ciento aun sabiendo su importancia no la efectua.

< PRODUCCION



En produccion se encontré que el 81 % (13 empresas) del personal realiza
mas de dos operaciones, siendo esto algo muy bueno por la
polifuncionabilidad del empleado, mientras que el 19 por ciento restante (3
empresas) no permiten que sus empleados realicen mas de una operacion por

considerarlo perjudicial para el rendimiento del trabajador.

< MAQUINARIA
El 62.5% de las empresas (10 empresas), tienen distribuidas las maquinas por

moddulos, y el 37.5% por linea de produccion.

D)

* PRODUCTIVIDAD

*,

- En cuanto alajornada de trabajo se obtuvo la siguiente respuesta:

Tabla 7. Horas laboradas diariamente

HORAS LABORADAS No. DE
DIARIAMENTE EMPRESAS PORCENTAJE
8 horas al dia 5 31%
8 a 15 Horas diarias 9 56%
Mas de 15 horas 2 13%

- El 100% de las empresas realiza dentro de sus instalaciones el patronaje,

ciznado, corte, ensamble, terminado y planchado.



- El 12% de las empresas realizan las operaciones de lavado y bordado fuera de

sus instalaciones.

- El corte, como el marcado para el mismo, se realiza manualmente en el 88%
de las empresas entrevistadas y solamente en el 12% de ellas se realiza por

computador.

- Sélo el 30% de las empresas trabaja con tiempos predeterminados las demas

no los utilizan.

< EL PRODUCTO
- El 82% acude a las revistas para la elaboracién del disefio de sus
colecciones a través de sus disefiadoras de planta, el 18 % compra los

disefios hechos por personas dedicadas a esta labor en forma particular.

- En todas las empresas se realiza un muestrario de las prendas a producir,

el cual consta del siguiente numero de prendas:

Tabla 8. Prendas por muestrario elaboradas por las empresas

PRENDAS POR MUESTRARIO No. DE
ELABORADAS POR LAS EMPR.ESAS PORCENTAJE
EMPRESAS
1a10 6 38%
11a 30 8 50%
Mas de 30 2 13%




Tabla 9. Colecciones realizadas anualmente por las empresas

PRENDAS POR MUESTRARIO No. DE
ELABORADAS POR LAS EMPIiES AS PORCENTAJE
EMPRESAS
2 colecciones 8 50%
1 coleccidn 6 38%
Mas de dos colecciones 2 12%

< CALIDAD
- Se realizan controles durante el proceso de una forma aleatoria solamente
en el 25% de las empresas, en el 75% se realiza solo al terminar la prenda.
- La metodologia usada para los controles de calidad del producto durante el

proceso es realizada al azar.

< COMERCIALIZACION
Este es un aspecto muy importante dado que de ello depende en gran parte la

vida de las empresas.

Zonas de Venta: El 100% de las empresas dedican su esfuerzo a la venta en

mercado nacional y 6 de ellas son también exportadoras.

Tipos de clientes: Estas empresas tienen relaciones comerciales con:
Almacenes de Cadena solo el 19%
Boutiques 100%

Poseen punto de venta 12%



Numero de clientes por empresa: Las empresas poseen el siguiente numero de

clientes:
Tabla 10. Numero de clientes por empresa
NUMERO DE CLIENTES POR No. DE
EMPRESA EMPRESAS PORCENTAJE
1 a 20 clientes 5 31%
21 a 50 clientes 3 19%
Mas de 50 clientes 8 50%

Exportaciones: Para la mayoria de las empresas es una meta a corto plazo
llegar a poder contar con cualquier tipo de negocios con el exterior pues lo
consideran de vital importancia para garantizar la continuidad en el medio dada la

pérdida considerable de un gran segmento del mercado interno.

De las empresas entrevistadas son:

Tabla 11. Empresas segun su mercado

EMPRESAS SEGUN SU No. DE
MERCADO EMPRESAS

Exportadoras 6 38%

PORCENTAJE

No Exportadoras 10 62%




o0

FACTORES INTERNOS QUE AFECTAN LA COMPETITIVIDAD

- El precio de la materia prima es importante para el 100% de las empresas.

- La calidad del producto es muy importante para el 100% de las empresas.

- La falta de disefio o nuevos productos es importante para el 90% de las
empresas.

- La carencia de personal capacitado es muy importante para el 100% de
las empresas.

- La dificultad para mercadear el producto es muy importante para el 100%
de las empresas.

- Desactualizacion del equipo es importante para el 80% de las empresas.

FACTORES EXTERNOS QUE AFECTAN LA COMPETITIVIDAD

- Carencia de una estructura de vias apropiada es muy importante para el
31% de las empresas.

- Dificultad por marcos legales existentes es muy importante solo para el
70% de las empresas (reglamentaciones cambiarias, aduaneras, etc.)

- La falta de apoyo de las instituciones publicas es muy importante para el
100% de las empresas.

- Alto costo del dinero es muy importante para el 100% de las empresas.

- Dificultades Burocraticas es importante solo para el 70% de las empresas.

- Dificultad para obtener maquinaria moderna es muy importante 100% de

las empresas.



< ASPECTOS A MEJORAR

Las empresas piensan en el mediano plazo:

Mejorar el proceso productivo: El 95% de las empresas.

- Hacer mejoramiento en la organizacion empresarial: El 75% de las

empresas.

- Comprar Maquinaria nueva: El 96% de las empresas.

- Mejorar el ambiente laboral: El 60% de las empresas.

- Mejorar la calidad del producto: El 99% de las empresas.

- Aumentar la participacion en el mercado: El 50% de las empresas.

4.3 CALCULO DE LOS INDICADORES

Una vez tabulada la informacion financiera de las empresas se procedi6é a llevar
estas cifras a precios de un mismo afo para que los indices sean comparables,
para lo cual se determino llevar los valores a precios del 2000, utilizando los
indices de precios al consumidor que para los afos 98, 99 y 2000 fueron
respectivamente 0.15, 0.12, 0.11. Por esta razén los datos financieros aparecen a

continuacion en pesos constantes para el 2.000.



EMPRESA “A” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 1.365.604 1.371.090 1.313.822| 1.326.960
Costo de los materiales 523.465 511.507 497.405 507.354
Materias primas 548.433 507.402 458.051 476.373
Costo laboral 282.293 258.696 270.006 291.607
Activos fijos 537.572 567.374 636.829 636.829
Utilidad operacional 54.701 81.563 118.526 120.897
Valor produccién total 1.298.686 1.357.811 1.337.574| 1.563.014
Total insumos 1.077.848 1.136.221 1.085.504| 1.118.069
Costo de ventas 959.603 977.422 991.769| 1.110.781
No. de empleados 60 60 60 63

EMPRESA “B” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 551.024 563.125 515.482 567.030
Costo de los materiales 130.209 139.221 140.856 142.265
Materias primas 287.896 291.783 260.277 283.702
Costo laboral 128.736 137.684 124.694 138.410
Activos fijos 90.218 104.567 98.739 103.676
Utilidad operacional 54.701 36.720 27.574 30.056
Valor produccioén total 551.024 563.125 501.423 526.495
Total insumos 425.107 439.434 385.750 397.323
Costo de ventas 418.105 431.004 396.019 419.780
No. de empleados 28 28 30 31




EMPRESA “C” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 993.996 756.745|  833.596 900.283
Costo de los materiales 424 225 509.093| 575.118 586.620
Materias primas 377.097 216.329|  228.999 233.579
Costo laboral 169.087 150.032|  166.517 179.838
Activos fijos 381.923 320.637|  255.734 250.619
Utilidad operacional 23671 19.438 39.255 38.470
Valor produccion total 1.030.693 781.546| 937.186 965.302
Total insumos 810.852 735.826|  878.819 861.243
Costo de ventas 695.797 522.154|  591.852 630.198
No. de empleados 35 30 33 27

EMPRESA “D” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 3.428.769| 2.554.301| 2.675.097 | 2.728.599
Costo de los materiales 1.515.294 1.252.138| 1.231.471 1.354.618
Materias primas 1.337.220 842.919| 891.353 980.488
Costo laboral 617.179 485.318|  513.204 564.524
Activos fijos 756.462 709.090|  651.291 664.317
Utilidad operacional 156.621 97.513 150.275 151.778
Valor produccion total 3.566.330| 2.756.004| 2.825.367 | 2.881.875
Total insumos 3.202.367| 2.511.220| 2.520.029 | 2.671.231
Costo de ventas 2.400.137 15.205|  184.227 182.385
No. de empleados 180 162 170 165




EMPRESA “E” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 1.460.682 1.460.682 1.365.345| 1.249.419
Costo de los materiales 560.108 560.108 479.641 466.318
Materias primas 586.823 551.104 480.073 480.073
Costo laboral 575.202 575.202 447.286 455.000
Activos fijos 302.054 288.921 272.483 267.529
Utilidad operacional 58.530 58.530 109.002 100.536
Valor produccion total 1.389.594 1.317.094 1.413.285| 1.224.006
Total insumos 1.153.297 1.153.297 1.106.581| 1.022.270
Costo de ventas 1.026.775 1.026.775 1.000.624 947.494
No. de empleados 70 70 70 55

EMPRESA “F” (Datos financieros en pesos constantes del 2000)

RUBRO O CUENTA 1997 1998 1999 2000
Ventas totales 1.433.379 1.308.737 966.394| 1.020.082
Costo de los materiales 549.638 501.844 428.254 461.517
Materias primas 575.855 525.780 507.087 497.867
Costo laboral 296.408 270.633 246.774 260.358
Activos fijos 564.451 515.368 606.504 443.237
Utilidad operacional 57.436 52.442 65.847 40.775
Valor produccioén total 1.363.621 1.245.045 1.100.834| 1.062.074
Total insumos 1.131.740 1.033.328 980.589 974.979
Costo de ventas 1.007.583 919.967 822.731 830.279
No. de empleados 65 70 70 55




Se calcularon 17 indicadores de productividad, y para efecto de los calculos, las
cifras se toman en miles de pesos, para mayor simplicidad en el trabajo y porque

se considera innecesaria una mayor precision.

Lo primero que se hizo fue el céalculo del Valor Agregado para cada una de las

empresas, siguiendo el método de la sustraccion explicado en el numeral 3.4.1.

A continuacion se presenta el valor agregado promedio para cada afio, de las

empresas analizadas.

Tabla 12. Valor agregado de las empresas

ANO MEDIA (MILES DE PESOS)
1.997 302.865
1.998 267.663
1.999 248.517
2.000 220.282

4.3.1 Indicadores de competitividad. Hechos los calculos respectivos afio por
ano para cada una de las empresas analizadas en el presente estudio, se obtuvo

una media de cada indicador cuyo resultado se muestra a continuacion:

4.3.1.1 Competitividad del costo laboral.

Valor agregado

Competitividad del CostoLaboral =
CostolLaboral




Tabla 13. Competitividad del costo laboral

ANO MEDIA (%)
1.997 1.03
1.998 0.95
1.999 0.85
2.000 0.78

4.3.1.2 Costo laboral por empleado.

CostoLaboral

Costo Laboral por empleado =
No. de empleados

Tabla 14. Costo laboral por empleado

ANO MEDIA (%)
1.997 4.406
1.998 4.203
1.999 4.203
2.000 4.785

4.3.1.3 Costo laboral unitario.

CostoLaboral
Producto Total

Costo Laboral Unitario =



Tabla 15. Costo laboral unitario

ANO MEDIA (PESOS)
1.997 0.20
1.998 0.20
1.999 0.21
2.000 0.23

4.3.1.4 Costo laboral en el total de insumos.

CostoLaboral
Total de Insumos

Costo Laboral en elTotal de Insumos =

Tabla 16. Costo laboral en el total de insumos

ANO MEDIA (%)
1.997 0.24
1.998 0.24
1.999 0.24
2.000 0.25

4.3.2 Indicadores de productividad laboral.

4.3.2.1 Productividad laboral.

Valor Agregado
No. de empleados

Productividad Laboral =




Tabla 17. Productividad laboral

ANO MEDIA (MILES DE PESOS)
1.997 4.594
1.998 3.912
1.999 3.438
2.000 3.234

4.3.2.2 Producto por empleado.

Producto por empleado =

Total producto

No. de empleados

Tabla 18. Producto por empleado

ANO MEDIA (MILES DE PESOS)
1.997 21.902
1.998 20.669
1.999 19.990
2.000 18.573

4.3.3 Indicadores de productividad del capital.

4.3.3.1 Productividad del capital.

Valor Agregado

Productividad del capital =

Activos Fijos




Tabla 19. Productividad del capital

ANO MEDIA (%)
1.997 0.73
1.998 0.63
1.999 0.56
2.000 0.60

4.3.3.2 Rotacion del capital.

Producto Total

Rotacion del capital = : -
Activos Fijos

Tabla 20. Rotacién del capital

ANO MEDIA (PESOS)
1.997 3.46
1.998 3.14
1.999 3.36
2.000 3.46

4.3.4 Indicadores de intensidad del capital y rentabilidad.

4.3.4.1 Intensidad del capital.

Activos Fijos

Intensidad del capital =
No. de empleados




Tabla 21. Intensidad del capital

ANO MEDIA (MILES DE PESOS)
1.997 7.349
1.998 5.861
1.999 6.713
2.000 3.792

4.3.4.2 Rentabilidad.

Utilidad Operacional
Produccion

Rentabilidad =

Tabla 22. Rentabilidad

ANO MEDIA (%)
1.997 4.83
1.998 4.78
1.999 4.63
2.000 4.10

4.3.5 Indicadores de retorno de la inversion.

4.3.5.1 Retorno de activos.

Retorno de Activos = Ut'"dad_ Oper?CIOHal
Activos Fijos




Tabla 23. Retorno de activos

ANO MEDIA (%)
1.997 19.64
1.998 14.89
1.999 19.98
2.000 19.55

4.3.5.2 Productividad total.

Produccion
Total delnsumos

Productividad Total =

Tabla 24. Productividad total

ANO MEDIA (%)
1.997 1.21
1.998 1.16
1.999 1.18
2.000 1.20

4.3.6 Indicadores del uso de los materiales.

4.3.6.1 Porcentaje de materiales consumidos en el total de la produccién.

Porcentaje de materiales consumidosen el total de la produccion=

Materiales Consumidos

Produccién Total



Tabla 25. Porcentaje de materiales consumidos en el total de la produccion

ANO MEDIA (%)
1.997 80.18
1.998 81.06
1.999 77.38
2.000 79.56

4.3.7 Otros indicadores de productividad.

4.3.7.1 Porcentaje laboral en el valor agregado.

Costo laboral
Valor agregado

Porcentaje laboral en el valor agregado =

Tabla 26. Porcentaje laboral en el valor agregado

ANO MEDIA (%)
1.997 74.9
1.998 75.2
1.999 78.2
2.000 89

4.3.7.2 Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado.

Utilidad operacional

Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado =
Valor agregado




Tabla 27. Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado

ANO MEDIA (%)
1.997 46.08
1.998 44.88
1.999 47.78
2.000 456

4.3.7.3 Eficiencia en procesos.

Valor agregado
Total insumos - Materia prima

Eficiencia en procesos=

Tabla 28. Eficiencia en procesos

ANO MEDIA (%)
1.997 0.56
1.998 0.48
1.999 0.43
2.000 0.47

4.3.7.4 Valor agregado incorporado.

Valor agregado

Valor agregado incorporado =
Total de Producto




Tabla 29. Valor agregado incorporado

ANO MEDIA (%)
1.997 21
1.998 20
1.999 16
2.000 17




5. INTERPRETACION DE LOS INDICADORES DE COMPETITIVIDAD Y

PRODUCTIVIDAD

5.1 INTERPRETACION DE LOS iNDICES

Para efectos del analisis de los diferentes indicadores se ha creado una empresa

“tipo” con las medias obtenidas de cada indicador.

5.1.1 Indicadores de competitividad.

Valor agregado

5.1.1.1 Competitividad del costo laboral. =
CostolLaboral

1.57

103

%

1997 1998 1999 2000
ANOS
Figura 2. Competitividad del costo laboral



Este indice nos indica la cantidad de pesos que se agregan en términos de valor

por cada peso que la empresa paga en salarios.

Se puede observar claramente la tendencia negativa de la competitividad en estas
empresas, lo cual indica que existen factores perturbadores que hicieron que en

los aflos analizados la competitividad se afectara notablemente.

Lo anterior puede ser a la falta de inversidon en capacitacién del personal, asi como
a los altos costos generados por una produccion no tecnificada que no compensan

la creacion del valor agregado.

Costo Laboral

5.1.1.2 Costo laboral por empleado. =
No. de empleados

4 785

MILES DEPESOS

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 3. Costo laboral por empleado



Esta relaciéon mide la remuneracién promedio del empleado.

Analizando la grafica de la media de las empresas se puede observar que en el
ultimo ano respecto de los dos afos anteriores hubo un incremento en la

remuneracion del empleado del 13.8%.

5.1.1.3 Costo laboral unitario. — ~°St Laboral
Producto Total

0.44

023

021

PESOS

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 4. Costo laboral unitario

Observando la grafica de la media de las empresas analizadas se puede ver que

las cifras aumentan afo a afo, hecho este que indica una pérdida consecutiva de



productividad, esto puede ser a la escasez de habilidades labores, o a la alta
rotacion del personal, asi como también puede deberse al tiempo laborado en las

empresas (15 horas).

Costo Laboral

5.1.1.4 Costo laboral en el total de insumos. =
Total de Insumos

0.24 0.24 0.24 =

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 5. Costo laboral en el total de insumos

Indica la equivalencia del costo laboral como porcentaje del total de insumos.

Analizando la grafica de la media de las empresas se puede observar que no
tuvieron mucha variacion. Esto permite afirmar que, si hubo problemas de orden
laboral, estos no afectaron el consumo de insumos de cada unidad producida. Es
decir, no se aumentaron los posibles desperdicios de insumos, o los aumentos de
los precios de los insumos se sucedieron de tal modo que no afectaron el indice

del consumo.



5.1.2 Indicadores de productividad laboral.

Valor Agregado
No. de empleados

5.1.2.1 Productividad laboral. =

5. 4594

MILES DE PESOS

1997 1998 1999 2000

ANOS

Figura 6. Productividad laboral

Este indice refleja el monto de las riquezas creadas por la compafiia, en relacion
con el numero de empleados que posea. Es decir, dice cuantos pesos en

promedio agrega cada empleado de la ndmina.

Se observa un cambio negativo durante los afos analizados. De 4'594.000 pesos
por cada trabajador paso a 3'234.000, lo cual indica una variacién del 30% de
disminucion. Esto refleja también inconvenientes con la fuerza laboral. No es
racional que un trabajador le cueste a la empresa 4'785.000 (ver Tabla 14) pesos

y solo le produzca $3'234.000 (ver Tabla 17).



Se nota que es un proceso intensivo de mano de obra que tiene procedimientos

desfavorables como desperdicio de tiempo y materiales.

Total producto
No. de empleados

5.1.2.2 Producto por empleado. =

257 21902

MILES DE PESOS

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 7. Producto por empleado

indica el tamafio de la produccién generada por cada empleado de la empresa.

Este indice al igual que el de la productividad laboral, decrecié en un 15% del ano
1999 al 2000, lo cual indica que el promedio de ingresos de la empresa atribuible a
cada uno de los trabajadores, disminuyé de 21.902 millones de pesos a 18.593

millones, es decir hubo una abrupta caida en la productividad.



5.1.3 Indicadores de productividad del capital.

Valor Agregado

5.1.3.1 Productividad del capital. = - =
Activos Fijos

0.73

0.8

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 8. Productividad del capital

Nos muestra cuantos pesos de valor agregado genera cada peso que tengamos

en activos fijos.

El indicador tuvo una variacion negativa de 0.73 paso a 0.60, es decir una

disminucion del 17%.

Las variaciones pueden haber ocurrido por haber envejecido el equipo y no haber

sido reemplazado debido al alto costo del dinero para financiar nueva adquisicion.



5.1.3.2 Rotacion del capital. = Prod.ucto 'I.'.otal
Activos Fijos

4 346 335 346

PESOS

1997 1998 1999 2000

ANOS

Figura 9. Rotacion del capital

Esta relacion mide la eficiencia en la utilizacién de capital; constituye una

comparacion entre el valor total de las ventas y los activos fijos.

El indicador se mantiene estable para los afnos estudiados, significa que las ventas
no se han incrementado en un valor considerable durante los ultimos afos, pues

no se han abierto nuevos mercados ni nacional ni internacionalmente.



5.1.4 Indicadores de intensidad del capital y rentabilidad.

Activos Fijos

5.1.4.1 Intensidad del capital. =
No. de empleados

8- 7.349

MILES DE PESOS

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 10. Intensidad de capital

La intensidad del capital es la medida de la relacién que equivale a los activos fijos
asignados a cada empleado, es conocido como activos fijos por empleado o

indicador laboral de capital simple.

Esta relacién es usada para medir si la industria es relativamente intensa en

capital o en mano de obra.



Observando la grafica se puede ver que para el ultimo afo analizado, el valor de
intensidad del capital es de $3'792.000 siendo menor al costo laboral por
empleado analizado anteriormente ($4'785.000) (ver Tabla 14), lo cual significa
que estas empresas son intensivas en mano de obra, y dependen totalmente de

los métodos de trabajo o intensidad laboral.

5.1.4.2 Rentabilidad, = D''d2d Operacional
Produccion

4.69 4.78 463

%

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 11. Rentabilidad

Esta relacion refleja la proporcion de la utilidad operacional en el total de la

produccion.

En estas empresas de una utilidad de 4.83% paso a 4.10% teniendo una

tendencia negativa.



Esta baja relaciéon implica que se han tenido altos costos en el proceso productivo.

5.1.5 Indicadores de retorno de la inversion.

5.1.5.1 Retorno de activos. =Ut'|'dad_ Oper?monal
Activos Fijos

19 498 Fr
T

1997 1998 1999 2000

ANOS

Figura 12. Retorno de activos

Esta relacion indica la utilidad sobre los activos fijos de las empresas, es decir los

pesos ganados por cada peso que las companias poseen en activos fijos.

Esta relacion se mantiene estable para los afos analizados, indicando que las

empresas generan un rendimiento aproximado del 20% sobre sus activos fijos.



Produccion
Total de Insumos

5.1.5.2 Productividad total. =

1.21 12

116 118

U

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 13. Productividad total

Este indicador mide la relacion entre la produccion o los ingresos totales y los

insumos utilizados.

La productividad total de estas empresas en los afios analizados se ha mantenido
constante, sin embargo, no necesariamente significa que las empresas sean mas
productivas, sino que por el contrario no han logrado aumentar su productividad

total en los ultimos anos.



5.1.6 Indicadores del uso de los materiales.

5.1.6.1 Porcentaje de materiales consumidos en produccion.

_ Materiales Consumidos
Produccion Total

100+ 80.18 81.06 7738 79.56

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 14. Porcentaje de materiales consumidos en produccion

indica el equivalente de los materiales consumidos en generar la produccién.

En términos generales se observa una alta relacion de este indice lo cual indica
que para realizar la produccion de las empresas se generd un alto consumo de
materiales, pero al mismo tiempo se puede ver que este indice se mantuvo muy

estable durante los anos analizados.



5.1.7 Otros indicadores.

Costo Laboral
Valor Agregado

5.1.7.1 Porcentaje laboral en el valor agregado. =

100
80
60 -
40
20-

%

1997 1998 1999 2000

ANOS

Figura 15. Porcentaje laboral en el valor agregado

Relaciona el costo laboral con el valor agregado. De representar un 75% los
costos laborales frente al valor agregado en el 97, pasaron a ser el 90% en el
2000, lo cual corrobora el hecho de que los costos de la mano de obra se

dispararon proporcionalmente entre los afios analizados.



5.1.7.2 Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado.

_Utilidad Operacional

\/alar Aarenadn

60 45,08 47.78

1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 16. Porcentaje de utilidad operacional en el valor agregado

Esta relacién indica la proporcion de las ganancias operacionales en el valor

agregado.

Segun la grafica se puede observar que esta participacion de la utilidad

operacional en el valor agregado se mantuvo constante.

Valor Agregado
(Total insumos - Materia prima)

5.1.7.3 Eficiencia en procesos. =



1-/
056
048 _ 043 047
% 0517
04
1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 17. Eficiencia en procesos

Indica cuantos pesos se agregan en valor por cada peso que ingresa al proceso

en forma de materias primas.

En este caso, la cifra de 56 centavos agregados por cada peso invertido en
materia prima durante le 97 dice que el valor agregado en este proceso, es
realmente bajo. Ademas, sufri6 un descenso porque bajo en el 2000 a 47
centavos de valor agregado por cada peso de materia prima. Puede ser que se
haya hecho una inversion alta en compra de materias primas, por lo cual seria

conveniente analizar el manejo de inventarios.

Valor Agregado

5.1.7.4 Valor agregado incorporado. =
Total de Producto




0.
21 20
ed
% R |
1047
(1
1997 1998 1999 2000
ANOS

Figura 18. Valor agregado incorporado

Mide la representatividad del valor agregado frente a los ingresos de la compaifiia.

En el analisis de la media de las empresas analizadas en el 97 se observa que el
21% de cada peso que ingreso por venta, era parte del trabajo, utilidades,
intereses y otros, mientras que el 79% hace parte de lo que se invirti6 en compra
de materia prima y tuvo que pagarse, también hace parte de lo que se pago por
servicios, contratos, etc. para poder incorporarlo al producto y finalmente

colocarlo en el mercado.

Ademas del 21% en el 97 paso a un 17% en el 2000. Esta baja relacion significa
entonces altos costos en la compra de materiales y servicios, también puede ser

baja calidad en los productos terminados.



6. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS E

IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS TIPO

6.1 IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS TIPO

Este andlisis se efectuara basandose en el resultado de las encuestas y en la
interpretacion de los indicadores de productividad y competitividad de las

empresas.

A continuacion se exponen los parametros o factores que, tanto a juicio de las
empresas de confeccidn participantes en el presente estudio, como a los factores
de productividad analizados, reflejan los problemas tipo, y calificados segun grado

de evaluacion A, B, C donde:

A. Situacion normal

B. Situacion a solucionar.

C. Situacion problematica con necesidades urgentes de solucion.



Tabla 30. Parametros de problemas tipo

GRUPO

CONCEPTO

SITUACION

A

Maquinaria y Equipo

Obsoleta

X

Estado (mantenimiento)

X

Adecuacion al producto

Grado de automatizacion

Accesorios guias

Personal

Capacitado

Adecuacion al puesto

X

Grado de polifuncionalidad

Satisfaccion

Induccion

Producto y Disefio

Adecuacion al mercado
nacional

Facil de fabricar

X[ X XX

Calidad — precio

Adecuacion al mercado
Internacional

Grado de industrializacion

Sistema de Produccién

Compras

Escalado

Trazo y corte

Ensamble

Terminados

Plancha

Bodegas y despachos

Métodos y tiempos

XXX XXX XXX

Productividad

Jornada laboral

Costeo por prenda

X |[X

Salarios

X

Tecnologia

Motivacién del personal

Capacitacion del personal

Rotacién del personal

Utilizacion materia prima

X[X|X|X|[X

Organizacion
comercial

Sistema comercializacion

Personal comercial

Mercados

Organizacion
financiera

Plazo de cobros

Costo de créditos




GRUPO

CONCEPTO

SITUACION

A

Factores externos

Orden publico y seguridad

Vias y transportes

Contrabando

Servicios publicos

XXX |X[O

Ayudas institucionales

Alto costo dinero

X

Burocracia

Politica cambiaria

Politica arancelaria

Problematica
indicadores

segun

Competitividad

Productividad laboral

Productividad del capital

Intensidad del capital
rentabilidad

y

Retorno de la inversion

Uso de los materiales

Otros de productividad

6.2 VISION GLOBAL DE LA PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS DE

CONFECCION DE BUCARAMANGA

Una vez identificados los problemas, se expone a continuacion una vision de

conjunto de dicha problematica de las empresas.

produccion y finanzas.

X3

%

< Baja productividad.

X3

2

Porcentaje de mano de obra muy alta.

Calidad de producto medio — bajo (poca rentabilidad).

« Demasiados esfuerzos aislados en disefo y comercializacion.

< Gestion gerencial insuficiente por la disparidad de esfuerzos: comercial,




< Mal desarrollo del costeo.

« Problemas de altos costos de financiacion.

< Utilidad muy bajo (inferior al 10%)

% Incremento de los costos laborales.

% Incorporacién de progreso técnico y organizativo muy incipientes (débil gestion

tecnologica).

6.3 RESUMEN Y VALORACION DE PROBLEMAS

Se ha separado los problemas por grupos homogéneos, segun los parametros
expuestos anteriormente y con un grado de evaluacién de la dificultad de

resolucion de cada uno de ellos.

6.3.1 Valoracion de los problemas. El sistema de valoracion empleado sera

segun la siguiente escala.

GRADO DE EVALUACION DEFINICION
-2 Situacién critica
-1 Mejoras necesarias
0 Mejoras deseables
+1 Bueno
+2 Excelente




6.3.2 Problemas de la gestién gerencial.

Tabla 31. Problemas de la gestiéon gerencial

VALORACION
CONCEPTO P p o » 2

Gestion de produccion X

Gestidn de planificacion y compras X

Gestion mercadeo X

Gestion econdmica X

Gestion exportacion X

Gestion financiera X

liderazgo X

La gestion gerencial es inadecuada e insuficiente y poco comprometida para la

situacion micro y macroeconomica que esta rodeando la empresa.

>

K/
*

Ayuda externa institucional, en asesoria de gestion.

L)

K/
°

Formacion y capacitacion en nuevas técnicas.

>

K/
*

Incrementar los volumenes de venta, asi como la utilidad de las empresas.

L)

% Liderazgo dentro de la empresa.

<+ Consecucion de recursos o créditos blandos.

K/

%

Compra de materia prima a precios menos costosos.

K/

2

Adquisicion de poder de negociacion.

K/

2

Planificacion a nivel de todas las areas de la empresa.



6.3.3 Problemas del area de produccion y calidad.

Tabla 32. Problemas del area de produccién y calidad

VALORACION
CONCEPTO
-2 -1 0 +1 +2

Recursos humano capacitado X

Niveles de rendimiento X

Sistemas de control de calidad X

Sistema de métodos y tiempos X

Recursos humano comprometido con la X

produccion

La valoracién negativa, indica una falta de conciencia empresarial productiva, ya

gue no se invierte en capacitacion de personal técnico ni operativo que permita

mejoramiento en los procesos productivos, asi como de la calidad del producto.

Se necesita:

*

Capacitacion del personal en el area productiva y de calidad.

*0

«+ Formacion y asesoria para optimizar los sistemas de planificacién y control.

‘0

Mejora de la calidad de patronaje y transformacioén del producto.

L)

°

Motivacion del personal.




6.3.4 Problemas del producto y el mercadeo.

Tabla 33. Problemas del producto y el mercadeo

VALORACION
CONCEPTO P p o » 2

Nivel de calidad X

Nivel de disefio X

Cobertura nacional X

Cobertura internacional X

Cumplimiento en tiempos de entrega X

Canales de distribucion X

Segun la informacién de las encuestas la mayoria de las empresas (50%) realiza

dos colecciones anuales:

Se necesita:

*

Incrementar un plan de calidad, a través de asesores calificados para esta

labor.

» Ampliar el segmento de mercado.

* Ampliar redes de venta a nivel nacional.

« Mejorar disefio de acuerdo a los conceptos modernos de calidad.

« Disefo de productos con menos tiempo de mano de obra.

<+ Penetracion de mercados externos.



6.3.5 Problemas de productividad industrial.

Tabla 34. Problemas de productividad industrial

CONCEPTO VALORACION
-2 -1 0 +1 +2

Recursos — formacion X

Humanos — actitud X

Sistemas de organizacion productiva X

Planificacion y control X

Productividad industrial X

Tecnologia y equipos X

La valoraciéon negativa indica un grado de productividad bajo.

Necesidades:

>

K/
*

Formacioén continua a la mano de obra directa e indirecta.

L)

<+ Creacion de compromiso del personal hacia la empresa.
%+ Formacion y asesoria para optimizar los sistemas de planificacién y control.

< Incremento de la productividad de los planos para alcanzar niveles correctos.

% Mejora de maquinaria luego de solucionar los anteriores items.



6.3.6 Problemas ocasionados por factores externos.

Tabla 35. Problemas ocasionados por factores externos

CONCEPTO VALORACION
-2 -1 0 +1 +2
Politica cambiaria X
Infraestructura vial y transportes X
Orden publico X
Marcos legales existentes X
Apoyo instituciones publicas X
Alto costo dinero X
Obtencién maquinaria X
Servicios publicos X
Politica arancelaria X
Contrabando X

Es apenas obvio notar la valoracion negativa que tienen la influencia de estos

factores externos en las empresas de confeccion de Bucaramanga.

Se necesita:

< Mejoramiento de las condiciones sociales, ambiéntales y econémicas del pais.

< Adecuacion del sistema vial y disminucion de costos en el sistema de

transporte.



< Bajos aranceles para adquisicién de maquinaria en el exterior, y materia prima
a menores costos.

« Programa serio y frontal por parte del gobierno para evitar contrabando.

«+ Soluciones reales al problema del orden publico.

« Apoyo estatal a la financiacién, en base a costos financieros bajos para la

industria.

% Apoyo tecnoldgico por parte de las instituciones gubernamentales.

6.3.7 Problematica segun indicadores. Para poder comprender y analizar
mejor los problemas que afectan a los confeccionistas segun las encuestas
realizadas, se agruparan los problemas de una forma homogénea, se hara una
valoracion de -2 a situaciones criticas, -1 a mejoras necesarias, 0 a mejoras

deseadas, +1 bueno, +2 excelente

Tabla 36. Problematica segun indicadores

VALORACION
2 | -1 0 | +1 | +2

GRUPO CONCEPTO

Competitividad costo laboral X

Indicadores  de Costo laboral por empleado X

competitividad

Costo laboral unitario

Costo laboral en total insumos

Indicadores  de | Productividad laboral
productividad
laboral Producto por empleado

X | X | X | X




VALORACION

GRUPO CONCEPTO
2 | -1 0 | +1 | +2

Indicadores  de | Productividad del capital X
productividad del
capital Rotacién del capital X
Indicadores  de . .
intensidad del Intensidad de capital X
capital y .
rentabilidad Rentabilidad X
Indicadores  de|Retorno de activos X
retorno de la
inversion Productividad total X

Indicadores de| % de materiales consumidos en
uso de materiales | el total de la produccion

% laboral en el valor agregado X

% de utilidad operacional e el
Otros indicadores | valor agregado
de productividad

Eficiencia X

Valor agregado incorporado X

« La productividad laboral tuvo un descenso en los afos analizados

evidenciando el efecto del aumento del costo laboral.

« Al comparar la ganancia operacional con los costos laborales se puede
apreciar la pérdida de la efectividad de la produccién, pues el incremento en
los costos de mano de obra no representa un incremento en el resultado de

utilidades.

< Se ha incurrido en sobre costos en los materiales, sacrificando la rentabilidad

de la inversion.



*,

El analisis de los indicadores en conjunto explican la pérdida de competitividad

en el sector y la desventaja competitiva que esta ocasiona.

Se necesita:

*,

o0

Disminuir los costos laborales, como factor importante para enfrentar la

competencia internacional.

Mejora en los procesos productivos, en la gestion de los trabajadores e
introducciéon de innovaciones que fortalezcan incrementos en el valor

agregado, y asi lograr el incremento de |la productividad laboral.

Gestidn tecnoldgica que permita a las empresas, la creacion de ventajas

competitivas dinamicas.

Poder de negociacién que permita la compra de materia e insumos en general

a costos bajos.

Se necesita un aumento sustancial de la productividad de las empresas.

Mejorar la calificacion de la mano de obra para avanzar en la generacion de

ventajas competitivas y lograr una mejor participacion en el mercado nacional.



7. DIAGNOSTICO

Las empresas de confecciones de Bucaramanga, objeto de este estudio, muestran
tendencias marcadas hacia un descenso permanente de su productividad, y por
consiguiente pérdida de competitividad frente a otras regiones de Colombia y del

mundo.

Una de las grandes debilidades a las que se encuentra enfrentada la industria
santandereana, es el excesivo incremento que han venido presentando sus costos
de produccion M.O. materiales e inversiones en activos fijos, factores que han

llevado a una disminucion de la productividad.

Es entendible que la situacion a la que se ha enfrentado sorpresivamente muchos
de los empresarios del sector, tiene su influencia en la desmedida reaccion hacia
la supervivencia, sin embargo, esto mas que convertirse en un reactivo a la
coyuntura, ha provocado una destruccion alarmante de puestos de trabajo, cierre
de empresas, eliminacion de lineas de produccién, disminucion de la capacidad
exportadora y por consiguiente va en detrimento de su participacién nacional, y se
convierte en agravante del proceso de desindustrializacion por el que atraviesa el

pais.



8. RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se pretende exponer un plan de actuacion, con los pasos
necesario para lograr el objetivo que nos interesa, el cual es, aumentar la

productividad de las empresas de confeccion de la ciudad de Bucaramanga.

El incremento de la productividad no es sdélo una tarea de las empresas, pues la
competitividad esta determinada por lo productivo macro de toda la economia, la
productividad micro de los diferentes sectores y la estrategia de las firmas que
participan en ellos. Aumentar la productividad y mejorar la competitividad deben
ser propositos de toda la sociedad. Es por ello que la necesidad urgente esta en
tomar medidas entre todas las partes involucradas en el proceso de desarrollo,
estado, gremios y empresarios, principalmente, encaminadas a fortalecer Ila
estructura productiva, y a vivificar industrias tan importantes para la region como
es la de las confecciones que siempre han sido grandes generadoras de empleo y

con capacidad altamente exportadoras.

8.1 ACCIONES INMEDIATAS

% Acogerse a los PLANES INSTITUCIONALES DE AYUDA GUBERNAMENTAL,

de los ya existentes y que en la actualidad se encuentren en plena marcha



como por ejemplo el plan de asesoria a las PYMES, que consiste en un
programa por parte del estado, destinado a ayudar a la pequefia y mediana

empresa a exportar a cualquier parte del mundo.

Este es un programa que se realiza conjuntamente Empresario — Proexport, y

en el, el empresario se compromete a:

Capacitarse a través de seminarios dictados por expertos de Proexport.

Una vez capacitado y con el conocimiento adecuado el empresario mismo
establece un mercado objetivo y su proyecto de penetracién de dicho
mercado, el cual es subsidiado en parte por Proexport, comprometiendo al
empresario en presentar resultado a un mediano plazo y representado en el

reintegro de divisas por exportaciones realizadas.

Asi como este plan, existen otras de ayuda gubernamental para el aumento de

la productividad y por ende de la competitividad, tales como CARCE, CDP.

Se debe aprovechar los acuerdos existentes entre el Estado y las entidades
bancarias como el IFI, BANCOLDEX, FONADE para financiar el crédito
corriente industrial, el cual es muy necesario en este tipo de industria, con

productos y servicio por fechas determinadas, y con plazo de cobro.



< Aprovechar las subvenciones y ayudas de un porcentaje del costo e

inversiones tecnologicas, equipos CAD — CAM, y Software de Gestion.

% Solicitar al gobierno destinar un presupuesto para fomentar la cultura de
negocios internacionales para que el joven de hoy, futuro empresario del
manana, llegue plenamente capacitado y con herramientas para afrontar los

retos que se le presentan (a través de entidades como ACOPI — FENALCO).

< Pedir al gobierno combatir de manera drastica el contrabando, colocando

*,

sanciones ejemplarizantes.

« Exigir al gobierno el mejoramiento de la estructura vial y portuaria que permita

*,

rebajar los altos costos de transporte existentes en la actualidad.

K/
L %4

Exigir al gobierno local la exencion de un porcentaje de los impuestos para las

empresas que generen cierto numero de empleos.

8.2 ACCIONES A CORTO PLAZO

Con base en los problemas identificados en el punto 6 y en las necesidades

planteadas, establecer acciones a seguir como:

% Capacitacion al personal en todos los niveles, en control y segmento de
costos, nuevas técnicas productivas, gestion de calidad, disefio de productos

con concepto moderno de calidad.
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Divulgacion e implantacion de las técnicas adquiridas durante la capacitacion.

Para llevar a cabo los anteriores pasos es necesario responsabilizar técnicos
de confecciones tales como asesores de los CDP, asesores externos de las

empresas, SENA, etc.

Agrupaciéon de empresas, con el proposito de abaratar costos y optimizar

gestiones en la adquisicion de la anterior capacitacion.

Para llevar a cabo las anteriores las instituciones encargadas de dicha
capacitacion deberan realizar inversiones en programas CAD — CAM Disefio,
patronaje, corte; Software de Gestion, material didactico y equipo audiovisual

para Cursos.

Capacitacion gerencial en las areas de planificaciéon, direccion, control y
ejecucion.
Establecimiento de un programa de comercializacion destinado a la

penetracion de los almacenes de cadena en el pais, en donde se analice el

producto con la calidad, disefio y precio requeridos en dicho mercado.

Agrupacién de empresas con el proposito de negociar materia prima y otros

insumos por volumenes, que permite la adquisicion de estos a precios bajos.

Incentivar la capacitacion de sus trabajadores para llevar a cabo una gestidn

mas eficiente y crear una alta conciencia de pertenencia por la empresa.

Disminucion de costos de diversas a través del aprovechamiento eficiente de
los insumos, incentivar la conformacion de los comités paritarios de salud

ocupacional, como prevencion en la accidentalidad laboral.



< Producir bienes con un valor agregado mas alto, pues productividad no es sélo
la capacidad de producir volumen a minimo costo, sino también |la capacidad

de producir valor con costos minimos.

8.3 ACCIONES A MEDIANO PLAZO

« Una vez realizados las anteriores acciones inmediatas y a corto plazo, se hace

*,

necesario incrementar la inversion y focalizarla en programas de innovacion e

incorporacion de nueva tecnologia.

< Establecer programas de exportacion, dedicando un esfuerzo grande para la

*,

cristalizacién de esta gestion al mediano plazo, acudiendo por ello a la

asesoria de Proexport, Camara de Comercio, Bancoldex, etc.

< Solicitar al gobierno que establezca un centro de negocios internacionales,
dirigido por expertos con experiencia y no con técnicos, donde se realicen
juegos de negocios, a manera de practica, que sirva para preparar a los

gerentes de las empresas.

8.4 MATRIZ DOFA

El analisis de los factores internos y externos de las empresas analizadas, es un
negativo de la realidad de la gran mayoria de las empresas de la region, por esta

razon es muy importante llevar a cabo las recomendaciones que en este estudio



se daran como estrategias, si realmente se quiere cambiar la situacion de las

empresas del departamento.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Ubicacién geografica (Colombia) 1. Devaluacién

2. Apoyo estatal.

3. Acuerdos internacionales.

4. Apertura econémica.

5. Recesion a nivel mundial.

6. Voluntad permanente del Estado de

ayudar a la microempresa.

DEBILIDADES AMENAZAS

1. Baja tecnologia 1. Contrabando

2. Materia prima costosa 2. Altas tasas de interés

3. Alto costo del dinero 3. Narcotrafico

4. Bajos mercados 4. Orden publico

5. Baja rentabilidad 5. Deficiente estructura vial

6. Poca capacitacion del personal
7. Calidad baja — Disefo

8. Precio Alto
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ESTRATEGIA 1.

Actualizacion de tecnologia Oportunidad 2, 5, 4 O Debilidad 1 se debe

aprovechar la recesion mundial, que trae consigo la sobre oferta de tecnologia
y a través de la internacionalizacion de la economia ingresar maquinaria al
pais. Asi mismo tener en cuenta, que para la financiacién se puede utilizar los
acuerdos del Estado con el IFIl, BANCOLDEX, ya que con ellos se consigue

créditos mas baratos que en la banca.

ESTRATEGIA 2.
Desarrollo del mercado Oportunidad 3, 4 O Debilidad 4 utilizar las ayudas

planificadas para las microempresas por intermedio de los diferentes
programas que estén funcionando por parte del Estado (Asesoria Pymes,
Planes Exportadores, etc.) asi como también los acuerdos internacionales (o
arancel para productos colombianos UE) para penetrar un mercado objetivo

establecido de antemano por el empresario.

ESTRATEGIA 3.
Desarrollo del producto Oportunidad 2 O Debilidad 7, 8 utilizar el apoyo del

Estado para capacitar las personas encargadas del disefio, para que
desarrollen un producto competitivo en calidad y precio, de acuerdo a las
necesidades de los clientes tanto en el exterior como a nivel doméstico y de
esta forma abarcar el mercado de las cadenas, ya sea con otra marca que

desarrolle un producto menos costoso.



8.5 CONSIDERACIONES FINALES

Es necesario tener en cuenta y seguir situaciones tan ejemplarizantes, como las
vividas por los paises asiaticos, que demuestran como se pueden adoptar
medidas radicales para aumentar su productividad e ingresar fuertemente a
los mercados internacionales. Regiones con menos disponibilidad de recursos
naturales, menos beneficios climaticos y sin una ventaja geografica estratégica
como la nuestra; han logrado salir del subdesarrollo implantando modelos simples
de control y desarrollo altamente sostenibles. Mecanismos tan elementales como
la investigacion a fondo de sus balances para determinar escapes de capital y
determinar fuentes de rendimiento, han logrado elevar el nivel productivo y

especializar a los mas importantes sectores individuales, fuentes de desarrollo.

Es apenas obvio que la intervencion del Estado ha jugado un papel preponderante
en beneficio de estos logros, puesto que con politicas industriales estables,
incremento en los indices de inversion, mayor destinacion de su producto interno
bruto. Para mejorar la educacion y capacitacién de su fuerza laboral, programas
de desarrollo sostenible, mejoramiento de las condiciones sociales, ambientales y
economicas, han podido generar una cultura orientada hacia la modernizacion de

su estructura industrial.

Ademas, en estos paises que han logrado altos niveles de desarrollo, el proceso
de tercierizacion de la economia ha estado concertado alrededor de sectores con
tecnologia de punta, que desarrollan eslabonamiento con el resto de la economia,

cada vez mas modernas, tecnificadas y productivas.



9. CONCLUSIONES

En el escenario global, las empresas deben ser competitivas para enfrentar con
éxito el desafio de los mercados mundiales. Parte indispensable de toda

estrategia competitiva es el incremento de la productividad.

Pocas cosas resultan tan determinantes en el crecimiento de las empresas y en la
economia de un pais como el incremento sostenido de la productividad. La
productividad alude finalmente a la manera como las empresas aplican el
conocimiento en la integracion y utilizacién de los factores de produccion: capital,
trabajo, tecnologia, materiales, maquinaria y equipo, capacidades de innovacion,

entre otros.

El crecimiento de la economia de un pais (PIB) es medido con base en el
crecimiento de la produccién de sus bienes y servicios en un periodo determinado.
Tal crecimiento resulta del comportamiento de las empresas en su conjunto. El
crecimiento en valor agregado y la distribucién de sus beneficios (salarios,
impuestos, intereses, rentabilidad, etc.) es su aporte al desarrollo nacional en cada

periodo.



A diferencia de los aspectos que configure el cuadro de variables
macroecondémicas que inciden en el comportamiento de la empresa (tasa de
cambio, intereses, inflacion, politica arancelaria, etc.), el incremento de la
productividad resulta ser una de las variables que las empresas controlan para

garantizar su supervivencia, crecimiento y desarrollo.

Por eso se afirma que “en el largo plazo, el incremento sostenido de la
productividad es el unico camino cierto hacia el desarrollo y el bienestar de un

pais”.

Con la implantacién adecuada de un programa de productividad, se espera que
las empresas puedan evaluar sus factores permanentemente, para lograr un
mejoramiento continuo. Al contar con tal programa, las empresas, ademas de
entender sus rendimientos en términos de la productividad y la competitividad,
también podran recopilar y manejar adecuadamente informacion basica y
elemental, imprescindible para el proceso de adopcién de normas comparativas,

elemento esencial en el mejoramiento de la productividad.



10. APLICACION DEL METODO DE LA BRUJULA DE LA PRODUCTIVIDAD

A TRAVES DEL BENCHMARKING

10.1 INTRODUCCION

Para la aplicaciéon del Benchmarking se tomo como referencia una empresa lider
del mercado, participante de este proyecto, para ser comparada con la empresa

Tipo, resultante del analisis de un grupo de empresas representativas del sector.

Se compararon aspectos como producto, proceso Yy servicio, para constituir guias
sobre como llevar a cabo las mejoras, qué cambiar y qué nuevos sistemas o

alternativas pueden tomarse.

En un estudio de resultado medible como es el método de la Brujula de la
productividad, la administracién de la empresa A, aprende mas, acerca de cOmo
lograr una mayor competitividad en la satisfaccion de los requerimientos de su
cliente y determinar metas de desarrollo, metas que le permitan ganar liderazgo en

el mercado.

El éxito de la aplicacion del Benchmarking depende de la continuidad de los
esfuerzos y de la participacion conjunta y comprometida de la empresa en todas
las actividades, el proceso debe institucionalizarlo como parte de la cultura de su

organizacion.



10.2 INDICADORES DE LA COMPETITIVIDAD APLICADOS A LA EMPRESA A

Para este analisis se ha tomado la empresa A, la cual participé en la elaboracion
de la empresa modelo, de donde se tomo como parametro las medias de los

indicadores de las empresas estudiadas.

Para ello estudiaremos los siguiente indicadores.

10.2.1 Indicadores de competitividad.

" Competitividad del costo laboral. Indica que tan competitiva es la empresa
en términos de costo laboral.

w Costo laboral por empleado. Mide la remuneracién media por empleado.

% Costo laboral unitario. Mide la proporcién del costo laboral en el total

producido.

< Costo laboral en total insumos. Indica el costo laboral como porcentaje del

insumo total.

10.2.2 Indicadores de productividad.

< Productividad laboral. Indica la cantidad de produccion generada por el

costo laboral.

X3

2

Productividad por empleado. Mide la generacion o contribucion en términos

de producto, por trabajador. Indica la eficiencia y/o capacidad de mercado.



10.2.3 Indicadores de productividad de capital.

< Productividad de capital. Indica la cantidad de produccion generada por el

costo de capital.

% Rotacion de capital. Indica la eficiencia en la utilizacion del capital, constituye

una comparacion entre el valor total de las ventas y los activos fijos.

10.2.4 Indicadores de intensidad del capital.

« Intensidad del capital. Indica si una empresa adopta politicas intensivas en

capital o mano de obra.

< Rentabilidad. Refleja la proporcién de la utilidad operacional sobre el total

producido.

10.3 COMPARACION DE LA EMPRESA “A” CON LA EMPRESA TIPO

10.3.1 Competitividad del costo laboral. = Valor Agregado
Costo Laboral

Esta comparacion se realiza por medio del analisis de las medias de los

indicadores antes mencionados, frente a la media de la empresa tipo.



Tabla 37. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun la competitividad del costo laboral

ANO EMPRESA “A” | EMPRESA TIPO |% DE VARIACION
1997 1.04 1.03 0.97
1998 1.36 0.95 43.15
1999 1.33 0.86 54.65
2000 1.18 0.78 51.28
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Figura 19. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun la competitividad del costo laboral

Se observa claramente que la empresa A, esta muy por encima del costo laboral
de la empresa Tipo, podemos ver que la empresa A esta ganando frente a la
empresa promedio en el costo laboral, esto puede ser por un crecimiento alto del

valor agregado o una disminucion en costos laborales.



10.3.2 Costo laboral por empleado.

CostoLaboral

" No. de empleados

Tabla 38. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral por empleado

ANO

EMPRESA “A”

EMPRESA TIPO | % DE VARIACION

1997

4.075

4.406

-7.51

1998

4.312

4.203

2.59

1999

4.500

4.203

7.06

2000

4.629

4.785

-3.26
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Figura 20. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral por empleado

Analizando la grafica se puede notar que el costo laboral dentro de la empresa A

presenta afio a afo un incremento muy peligroso, durante los afios 98, 99, incluso

en este ultimo afo esta por encima de la media, situacion bastante riesgosa.



Para el afo 2000 la grafica muestra que se recupera un poco hasta presentarse
por debajo de la media; hablando con el empresario el manifiesta que esa
reduccion era por causas del no aumento salarial para ese afio segun acuerdo

pactado con los trabajadores.

CostoLaboral
Produccion Total

10.3.3 Costo laboral unitario. =

Tabla 39. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral unitario

ANO EMPRESA “A” | EMPRESA TIPO |% DE VARIACION
1997 0.22 0.20 10
1098 0.19 0.20 5
1999 0.20 0.20 0
2000 0.19 0.21 95
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Figura 21. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral unitario



El costo laboral unitario para la empresa A se redujo en el afio 2000 en un 10% en

beneficio de su competitividad.

10.3.4 Costo laboral en el total de insumos. =

_ Costo Laboral

Total Insumos

Tabla 40. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral en el total de insumos

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO |% DE VARIACION
1997 0.26 0.24 8.33
1998 0.23 0.24 -4.1
1999 0.25 0.24 41
2000 0.26 0.25 4
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Figura 22. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun costo laboral en el total de insumos



Se observa que en los dos ultimos afos en el total de insumos se aumentd hasta
colocarse por encima de la empresa tipo esto siendo ocasionado por la no
utilizacién apropiada de los insumos, por los sobrecostos en los reprocesos, por

los desperdicios y en general por todos los problemas presentados en produccion.

10.3.5 Productividad laboral, — " 20" Agregado
No. de empleados

Tabla 41. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad laboral

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO | % DE VARIACION
1997 4.895 4,594 6.55
1998 5.870 3.912 50.0
1999 5.973 3.205 86.36
2000 5.448 3.660 48.85
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Figura 23. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad laboral




Notamos que la empresa presenta una productividad laboral muy buena, y en todo
momento esta por encima de la media de la empresa tipo, esto se debe a la
implantacion del sistema de trabajo a destajo utilizado por la empresa A, segun
informacion de la gerencia. En el afno 2000 se presenta una disminucion en la
productividad debido a factores externos Orden Publico, Contrabando,
Narcotrafico entre otros, que afectan la economia no sélo nacional sino también

internacionalmente.

Total Produccion

10.3.6 Productividad por empleado. =
No. de empleados

Tabla 42. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad por empleado

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO | % DE VARIACION
1997 21.645 21.902 1.17
1998 22.630 20.669 9.48
1999 22.293 19.990 11.52
2000 24.810 23.400 6.02
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Figura 24. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad por empleado



La productividad de la empresa A esta por encima del promedio, podemos analizar
que las medidas tomadas en la parte laboral (destajo), han favorecido la
productividad de la empresa A. Se concluye que la empresa A presentd una
productividad laboral estable gracias al manejo de los costos laborales y de las

restricciones aplicadas en esta area de la empresa.

Valor Agregado
Activos Fijos

10.3.7 Productividad de capital. =

Tabla 43. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad de capital

ANO EMPRESA “A” | EMPRESA TIPO |% DE VARIACION
1997 0.55 0.73 24.65
1998 0.62 0.63 1.58
1999 0.56 0.56 0
2000 0.54 0.60 -10
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Figura 25. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun productividad de capital



Nos muestra que la empresa A no utilizdé correctamente los activos fijos que
posee, puesto que, para rebajar sus costos laborales optd por la contratacion

externa (outsourcing).

Producto Total

10.3.8 Rotacion de capital. = , —
Activos Fijos

Tabla 44. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun rotacién de capital

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO | % DE VARIACION

1997 2.40 3.46 0.75

1998 2.39 3.13 0.10

1999 2.10 3.36 1.0

2000 2.45 3.46 0.60
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Figura 26. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun rotacion de capital



La empresa A, no ha sido eficiente en el manejo de su capital, en comparacion

con la empresa tipo. Este capital esta representado en los activos fijos.

La recesion por la que atraviesa el pais ha disminuido los volumenes de ventas
nacional e internacionales, estas ultimas se ven afectadas por la situacién de
orden publico que se vive en nuestro pais, generando incredulidad por parte de los
compradores, respecto al cumplimiento en los despachos de pedidos, segun

informacion suministrada por el empresario.

La razén por la que esta empresa muestra un indicador bajo en la rotacion de
capital es debido a las bajas ventas o poseer muchos activos para el nivel de

venta.

10.3.9 Intensidad de capital. = VoS Flios
No. de empleados

Tabla 45. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun intensidad de capital

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO | % DE VARIACION
1997 8.960 7.349 21.92

1998 9.456 5.961 58.63

1999 10.614 6.713 58.11

2000 10.108 3.792 166.56
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Figura 27. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

Segun Intensidad de capital

La empresa A presenta una subutilizacién de sus activos fijos al no obtener el

maximo rendimiento de ellos.

10.3.10 Rentabilidad, — “ihdad Operacional
Produccion

Tabla 46. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun rentabilidad

ANO EMPRESA “A” EMPRESA TIPO | % DE VARIACION
1997 4.21 4.83 -12.83
1998 6.01 4.78 25.73
1999 8.60 6.22 38.26
2000 7.70 5.36 33.68
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Figura 28. Comparacion de la Empresa “A” con la Empresa Tipo

segun rentabilidad

La empresa A con respecto de la empresa tipo presenta un comportamiento de
crecimiento durante los tres ultimos anos, pero en su analisis interno se observa
una disminucion del aino 2000 con respecto aino 1999, lo cual se explica por sus

bajos volumenes de ventas.

Estos factores de intensidad de capital y rentabilidad nos muestran, como factores
externos especificos como el orden publico y la crisis econdmica impiden a la

empresa A desarrollarse eficientemente en todas las areas.

10.4 RECOMENDACIONES PARA LA EMPRESA A

Una vez analizados algunos indicadores del Modelo Brujula de la Productividad
planteamos las siguientes recomendaciones para el mejoramiento de la

empresa A.



% La empresa A debe participar en programas de capacitacién constante para su
personal aprovechando los convenios con entidades tales como: Sena, Cajas
de compensacion familiar, ISS y demas agremiaciones, buscando con esto
crear el sentido de pertenencia e incentivar al personal, con el fin de hacer

eficientes los procesos.

% Continuar y mejorar la aplicacion de reingenieria de procesos como el
outsourcing, que permite reducir costos con lo cual se busca minimizar la
carga prestacional y la inversion en activos fijos, para obtener agilidad en los

procesos productivos y hacer mas competitiva la empresa.

«» Para ampliar su mercado a nivel nacional e internacional se recomienda una

*,

integracion hacia delante de la cadena productiva de la siguiente forma:

a. Estableciendo un punto de venta ya sea en la ciudad o en cualquier parte
del pais donde considere que es un buen mercado para su producto.

b. Formar una alianza estratégica con una cadena de grandes superficies para
colocar su producto en forma directa, de tal manera que sea la empresa A
quien maneje en el pais el mercadeo directamente.

c. Estableciendo una Comercializadora en el exterior con su red de

vendedores con el fin de tener una relacion directa empresa-cliente.

« Implementar un programa de reprocesos para el manejo de insumos y

desperdicios, a fin de optimizar la utilizacion de los mismos.

X3
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Acceder a través de entidades como Proexport, a paquetes de software de

diseno y corte, los cuales ofrecen una informacién actualizada sobre el tema.



0

% Fundar una organizacion con los integrantes de este segmento de la industria
con el fin de tener una representacion frente al Estado para ser participes y
creadores de soluciones a los diferentes problemas que atraviesa el sector
tales como: orden publico, estructura vial, tramitologia aduanera, aranceles

etc., factores que afectan su competitividad y productividad.

10.5 CONCLUSIONES DEL ANALISIS PRODUCTIVO DE LA EMPRESA A

« La empresa analizada resulté positiva respecto a la empresa promedio, en

varios de los indicadores.

< Debe existir otras empresas menos eficientes y que por tal razén resulten

negativas frente a la empresa promedio.

% Se recomienda a la administracion de la empresa A realizar seguimientos

constantes.
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Anexo A. Formato de encuesta

PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE CONFECCION DE

BUCARAMANGA

DATOS GENERALES

Complete las siguientes preguntas:

1.1 Nombre de la empresa:

1.3 Representante legal:

1.5 Direccion:
1.7 Fax:

1.9 Naturaleza Juridica:

2. CAPACIDAD DE PRODUCCION

2.1 Indique los productos que fabrica

1.

o &> 0N

Ropa de bebé

Ropa de niia

Ropa de nifo

Ropa Intima de dama
Otros

1.2 N.IT.

1.4 Cargo:

1.6 Teléfono:

1.8 AA:




2.2 4 Cual es la capacidad de producciéon mensual de su planta?
De 0 a 20000 unidades

De 20001 a 50000 unidades

Mas de 50000 unidades

3. NUMERO DE EMPLEADOS

3.1 Escriba la cantidad de persona empleado en cada seccion:
Administrativos

Mercadeo y Ventas

Disefio y Patronaje

Bodega

Corte

Ensamble

Terminados

Empaque

© ® N o g s~ wbdh =

Control de calidad

3.2 Indique la forma de pago de los operarios:

1. Por Salario 2. Por unidades producidas 3. Ambas

3.3 Indique si su empresa proporciona capacitacion al personal

1. Si 2. No

3.4 El personal de Produccion

1. Solo realiza una operacién 2. Realiza dos o mas operaciones



4. NUMERO DE MAQUINAS

4.1 Indique el numero de maquinas utiles en su empresa y la edad promedio de

ellas
A. CORTE B. ENSAMBLE C. TERMINADOS
MAQUINARIA No. | ANOS MAQUINARIA No. | ANOS MAQUINARIA No. | ANOS
1. Cortad. Extremos 1. Plana 1 aguja 1. Plancha a vapor
2. Cortad. Vertical 2. Plana 2 Aguja 2. Prensa especial
3. Cortad. Circular 3. Fileteadora 3. Presilladora
4. Etiqueteadora 4. collarin 4 I?qntada
invisible
5. Termofijadora 5. Ojaladora 5. Plancha manual
6. carro extendedor 6. Botonadora 6. Otras
7. Coser y cortar
8. Cerradora
codo
9. Otras

4.2 Indique en porcentaje la propiedad de la maquinaria:
1. Propia % 2. Alquilada % 3. Leasing %

4.3 Marque con una X la distribucién de la maquinaria en su empresa
A. Por grupos 2. Porlinea % 3. Ambos %

4.4 Indique el area fisica:
A. Produccion b. Administrativa

5. PRODUCTIVIDAD

5.1 Responda las siguientes preguntas:

1. Diariamente, cuantas horas labora un operario normal en su empresa?
2. Cuantos dias labora anualmente?

3. Cuantos turnos labora diariamente?

4. Cuantas horas extras labora diariamente?



5.2 Marque con una X las operaciones que se realizan dentro de la empresa:

1. Patronaje 2. Ciznado 3. Corte
4. Bordado 5. Ensamble 6. Terminado
7. Lavado 8. Planchado 9. Oftras

5.3 El sistema de distribucion del producto en produccién se hace:

1. Por paquete 2. Por prenda,unaauna 3. Ambos
5.4 El sistema de marcado para el corte se hace:
1. Manualmente 2. Sistematizado

5.5 El corte se hace:

1. Manualmente 2. Sistematizado

5.6 Las secciones que utilizan tiempos para la produccion son:
1. Corte 2. Ensamble 3. Plancha

5.7 Los tiempos que se trabajan en las anteriores secciones, se han tomado por:

1. Cronometro 2. Tiempos predeterminados
3. Experiencia 4. Ninguna de las anteriores
6. PRODUCTO

6.1 Para disefiar un producto se recurre a: (puede seleccionar mas de una opcion)

1. Revistas, catalogos, ferias 2. Disenio del cliente
2. Diseno por computadora 3. Contrato del disefio
3. Disefador exclusivo 6. otros

6.2 Enla empresa se realiza muestrario del producto a producir?
1. Si 2. No

6.3 Sirealiza muestrario indique el nimero de prendas por muestrario:
unidades

6.4 Indique el numero de colecciones al afo:
1. Una 2. Dos 3. Tres 4. Cuatro
5. Mas de cinco 6. Ninguna coleccion



6.5 Su empresa compra la materia prima para el producto?
1. Si 2. No

6.6 Las compras de materia prima de los productos a fabricar se hacen por:
1. Prevision al principio de temporada
2. Necesidad en produccion

7. CALIDAD

7.1 Realiza controles de calidad de su producto en el area de produccién?
1. Si 2. No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta 8.1

7.2 El control que se realiza en el area de produccién se realiza:
1. Antes de proceso 2. Durante el proceso
3. Al final de proceso

7.3 La metodologia usada para los controles de calidad del producto durante el
proceso son:

1. Observaciones al azar 2. Control 100X100

3. Ambos controles

8. COMERCIALIZACION

8.1 Las zonas donde vende Actualmente son:
1. Regional 2. Nacional 3. Local

8.2 Actualmente esta Exportando?
1. Si 2. No

Si su respuesta es no, pase a la pregunta 8.4

8.3 A qué paises exporta?

8.4 Le gustaria exportar a Estados Unidos?
1. Si 2. No



8.5 Marque con una X, los canales utilizados para la distribucién de sus productos:

1. Vendedores fijos 2. Representante a comision
3. Venta directa 4. Comercializadoras

5. Distribuidores 6. Subcontratistas

7. Otras 8. Todas las anteriores

8.6 Marque con una X, donde se vende su producto:

1. Almacenes populares 2. Boutiques
3. Almacenes de cadena 4. Punto de venta propio

8.7 Senale el tipo de cliente que obtiene su producto:
1. Mayorista 2. Detallista
3. Ambos

8.8 EIl numero aproximado de clientes que su empresa posee es:

9. FACTURACION ANUAL
9.1 Indique el valor de las ventas anuales de acuerdo a los siguientes rangos:

1. 0 a 200 millones 2. 201 a 400 millones
3. 401 a 600 millones 5. 601 a 800 millones
5. Mas de 800 millones

9.2 Indique el porcentaje de clientes que pagan a crédito, teniendo en cuenta el
tiempo que demoran en pagar:

1. Menos de 15 dias 2. De 15 a 30 dias

3. De 30 a 60 dias 5. Mas de 60 dias

10. TIPO DE FINANCIACION

10.1 Marque con una X, los tres tipos de financiacion mas usados, cuando realiza
inversiones en su empresa:

1. Recursos propios 2. Bancos
3. Leasing 4. Carta de crédito
5. Crédito extrabancario 6. Otros



11. INFORMACION DE SERVICIOS A TERCEROS

11.1 Marque con una X, la produccion que usted realiza es:
1. Produccion a terceros 2. Produccion propia 3. Ambas

11.2 el ingreso recibido por servicios prestados a terceros es de acuerdo a:
1. Prenda 2. Minuto 3. Ambos

11.3 el tiempo promedio de produccién de una prenda es (tome el producto que
genere mas ingresos)
1. Nombre del producto 2. Tiempo de produccion

12. INFORMACION ADICIONAL

12.1 Enumere de 1 a 5 en orden de importancia para usted, (donde 1 es el mas
importante y cinco es el de menor importancia), factores internos y externos que
afecten su empresa para que sea mas competitiva.

12.1.1 FACTORES INTERNOS

Precio materia Prima

Costos del proceso de producciéon
Deficiencia en la calidad del producto

Falta de disefio o nuevos productos
Carencia Personal capacitado

Dificultad para mercadeo del producto

Falta de recursos econémicos

Resistencia al cambio a nuevas tecnologias
. Falla en el acceso de informacion del sector
10. Desactualizacion del equipo

11. Otro factor interno

OCONOORWN=

12.1.2 FACTORES EXTERNOS

1. Competencia Nacional

2. Competencia Extranjera

3. Contrabando

4. Sobrefacturacion

5. Falla en la infraestructura en via, energia, etc.
6. Dificultad por marcos legales existentes

7. Falta de apoyo de instituciones publicas

8. Costos del dinero — altos intereses

9. Dificultades burocraticas

10. Dificultad de obtener maquinaria moderna
11.Otro factor externo



12.2 Enumere de 1 a 7 en orden de importancia (donde 1 es el mas importante),
las mejoras que usted piensa realizar en un futuro proximo

ASPECTO A MEJORAR ORDEN DE
IMPORTANCIA

Hacer mejoramiento en la organizacion del proceso productivo
Hacer mejoramiento en la organizacion empresarial

Comprar nueva maquinaria

W nh =

Mejoras en el ambiente y seguridad de trabajo
(iluminacion, ventilacion, etc.)

5. Aumentar la participacién en el mercado

6. Mejorar la calidad del producto

7. Otro aspecto

12.3 Marque con una X como se siente frente a la competencia de su regién.
1. Enigualdad de condiciones
2. Mejor que otras empresas

3. Menor condicion que otras empresas

13. Nombre de quien respondio la encuesta

14. Cargo
15. Fecha




