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Resumen

Una de las interrogantes mas frecuentes entre los teéricos, pragmaticos y
ejecutivos, en fin, entre todo aquel vinculado a la administracién empresa-
rial es: ¢Como se logra la competitividad? Pero mucho mds complicado es
preguntarse por la competitividad en paises latinoamericanos enmarcados
en condiciones socioecondmicas turbulentas. En este articulo se indica,
cémo la generacion de resultados econémicos - propésito de la totalidad
de las companias que se han enfocado en cambiar su modelo de operacién
para lograr la globalizacién - demanda estrategias organizacionales mucho
mads efectivas como: la movilizacién de inteligencias, el aprendizaje y la
innovacién. Muchas de éstas las podemos enmarcar como elementos es-
tructurales de la empresa e, igualmente, como procesos que garantizan los
resultados econémicos.

Palabras clave: Competitividad, Estrategias organizacionales, Capital hu-
mano, Desempleo e Innovacién.

Abstract

One of the most frequent questions among theorist, pragmatists and
executives engaged with the Business Administration is how to achieve
competitiveness. Even more complex it is to try to get competitiveness in
Latin American Countries, most of them under social struggles and
disadvantageous economic conditions. This article shows how the generation
of benefits demands more effective organizational strategies associated with
the management of intelligence and knowledge, new learning methods and
the development of innovation processes. Most of these elements can be
identifies as part of the general structure of a company and related to their
economic results.

Key Words: Competitiveness, Organizational Strategies, Human Resources,
Unemployment and Innovation process.
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Introducciéon

dentificar las organizaciones que trabajan los esquemas de par-

ticipacién directa de sus empleados en los procesos de toma de

decisiones en paises en donde la crisis obliga a sus directivos a
ejercer papeles autoritarios es algo llamativo. Pero atn existe este
tipo de instituciones donde la busqueda del bienestar individual de
sus empleados y la satisfacciéon de sus necesidades genera un clima
laboral enfocado hacia las personas, que ha permitido incrementar
los niveles de productividad y afrontar la crisis de una forma dife-
rente. Este es el caso de la compaiia Saeta International Sport Wear,
empresa que hace algunos anos, no mas de siete, confeccionaba los
uniformes a los equipos de fitbol mas importantes de Colombia,
pero con la globalizaciéon del deporte de futbol, mas alla de las
negociaciones con los jugadores, la oferta de algunas entidades

*Economista Empresarial. MBA. Profesor en la Universidad Colegio Mayor
de Nuestra Senora del Rosario, Colombia.

#*Conferencia presentada en la Asamblea Anual del Consejo de Escuelas
de Administracién, Porto Alegre, Brasil. 25 de octubre de 2002.
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por plasmar sus marcas en las camisetas hizo que Saeta perdiera sus
clientes. El presente articulo pretende indicar cémo el empeno de
sus directivos y la participacién de los empleados en la toma de deci-
siones ha sacado a la compaiia de la crisis generada por la velocidad
y ferocidad de los procesos de internacionalizacién.

La compania, Saeta International Sport Wear, Ltda., desenvuelve su
actividad econémica en el sector textil. La industria de textiles ocu-
pa un lugar importante en el sector manufacturero de Colombia.
Este sector ha experimentado cambios profundos dados por politi-
cas y variables econémicas que afectan, en cierta medida, los niveles
de empleo y de demanda de las empresas colombianas de manufac-
tura. En 1990 representaba el 13.2% del valor agregado de la pro-
duccién, generando mas de 100,000 empleos directos y exportando
mas de 600 millones de dolares.

La industria textil colombiana ha encontrado dificultades que son
similares a aquéllas que enfrentaron las industrias textiles de otros
paises en décadas anteriores. Un claro ejemplo lo podemos ver en
el nivel de empleo en la industria de textiles y confecciones de la
comunidad econdmica, que disminuy6 de 4.1 a 2 millones de perso-
nas entre 1963 y 1983. Los Estados Unidos experimentaron un au-
mento en las importaciones del 17% al 44% durante los anos 80 ’s.
Las empresas en el ambito mundial respondieron a estas presiones
competitivas a través de la simplificacién de los procesos de produc-
cién, la modificacién de las estrategias de produccién y la apropia-
cién de estrategias dirigidas al consumidor. En este mismo periodo,
la economia cerrada colombiana aislé a la industria textil de la com-
petencia que representaban los paises productores nuevos que te-
nian costo bajo de mano de obra. La proteccién también aisl6 a la
industria de textiles de la competencia que se fundamentaba en la
diferenciacion del producto. Como consecuencia, la industria co-
lombiana no se vio obligada a la actualizacion tecnolégica, a innovar
en la calidad de productos, en el disefio, mejorar el servicio al con-
sumidor o flexibilizarse para dar respuesta oportuna a los cambios.
Como consecuencia de lo mencionado anteriormente, cuando se
liberalizaron los mercados en 1991, las empresas colombianas se
encontraron en la situacién de competir con empresas extranjeras,
las cuales tenian la capacidad de suministrar productos a costos
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menores, mds diferenciados o podian hacer las entregas con mayor
rapidez. Los costos altos de la materia prima, unido a la caida de los
precios debido a la competencia de las importaciones, llevaron a la
reduccion de los margenes de ganancias.

En la actualidad, la industria ha emprendido un programa ambi-
cioso de inversiéon que se traducird en la disminucién del precio de
los productos y en el incremento de la capacidad para servir a los
clientes de manera flexible y oportuna. El andlisis de las tendencias
mundiales nos permite afirmar que la industria de textiles en Co-
lombia debera seguir su senda dindmica para conocer e invertir en
maquinaria, consolidar lineas de productos entre los mercados y
adquirir conocimiento mas sofisticado sobre el consumidor y sus
necesidades, para mejorar la oferta y aumentar la demanda por par-
te del sector textil interno. Estos aspectos constituyen las principales
pautas estratégicas para el sector de textiles.

Saeta International Sport Wear
La humildad y el empoderamiento: las claves para triunfar

Para el 1982, un empresario colombiano decide adquirir un prés-
tamo para comprar una maquina de fabricar sudaderas, y junto a
una experta en la confeccién de vestidos (modista de barrio) y una
disenadora industrial comenzé6 una compania. Posteriormente, tras
visitar a uno de los proveedores, observé una tela brillante y suave
al tacto. Al indagar sobre el uso de la misma, se enter6 de que se
usaba para fabricar ropa interior femenina. Sin embargo, hizo algu-
nas pruebas con dicha tela y decidié emplearla para disefiar unifor-
mes (camisetas y pantalonetas) que, posteriormente, fueron proba-
dos y aceptados por los jugadores del futbol de salén (FUTSAL).

Ya para 1988, se confeccionaban los uniformes a 13 equipos profe-
sionales de futbol en Colombia, los cuales contaban con el patroci-
nio de una prestigiosa empresa de bebidas gaseosas (la empresa
Postobén), propiedad de uno de los grupos econémicos mas impor-
tantes del pais (Grupo Ardila Lulle). Asi, se convierte en el principal
proveedor de ropa deportiva en el ambito nacional.
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En esos momentos, los resultados econémicos de la compania eran
el reflejo de sus actividades internas, fundamentadas en la preocu-
pacion por las personas que trabajaban en dicha organizaciéon. En
1991, la empresa de distribucién de ropa deportiva, Rydtex de Suecia,
lleg6 a Colombia en busca de nuevos proveedores y, al enterarse de la
calidad de Saeta, realizé los pedidos que hicieron realidad la primera
exportacion de la empresa. En 1994, la empresa inicié un proceso de
reconversion industrial y capacitacién del recurso humano.

Para el ano de 1996, la tendencia recesiva de la economia colom-
biana, tocé al deporte colombiano y en particular al futbol. El nivel
de patrocinio baj6é y muchos equipos fueron privados de sus unifor-
mes, lo que provocé dos anos dificiles en la historia de la empresa.
La compaiiia super6 esta dura prueba sin despedir a ningun trabaja-
dor, en un continuo esfuerzo por lograr que el equipo de trabajo
saliera triunfante a pesar de las dificultades. Esta decisiéon ratificé la
politica de bienestar y seguridad laboral que la ha caracterizado. En
este momento de crisis el salario de algunos empleados de la com-
pania fue disminuido con la intencién de financiar la permanencia
de todos.

Tuvimos la colaboracién de la gente al maximo, ellos trabajaban ho-
ras extras sin pensar en la remuneracién que iban a obtener, no era el
objetivo del empleado trabajar mds horas porque ganarian mas, ya
que las personas consideran a la compania como propia. El compro-
miso con los empleados no permitié despedir a ninguno, era claro
para nosotros que en los momentos de ganancias los empleados nos
ayudaron y no era ético despedirlos en momentos de crisis, pese a
que los andlisis financieros realizados en ese momento nos decian
que debiamos hacerlo, pero la decisién fue clara, no despedir a nadie
y la forma de afrontar la crisis fue disminuir los salarios.!

Luego de los tiempos dificiles, en el ano 1998, se rompe la curva
decreciente de desarrollo de la empresa, y se logra ser el
copatrocinador de uno de los equipos profesionales mas reconocidos
del pais, la marca alcanzé un nivel de reconocimiento alto. Desde en-
tonces, las ventas se han mantenido en un buen nivel y la promocién
ha logrado que el publico recuerde la marca por lo que muchos
clientes nuevos han sido atraidos para disefar y confeccionar ropa
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deportiva. Los empleados se sienten orgullosos al ver que un depor-
tista importante luce una de las prendas disefiadas por la compafia.

En el 2001 se negocia el copatrocinio con otro equipo profesional
importante con lo que se contintia con una promocién dindmica del
producto estrella de la empresa. Actualmente, el objetivo a corto
plazo es acceder a los mercados internacionales. En palabras del
estratega principal de la compania: “Nuestro modelo es trabajar
internacionalmente, y parte de lo que queremos ya se refleja en la
exportacién a Suecia, uno de los principales paises en Europa en la
confeccién de ropa deportiva, todos en la compaiiia se sienten feli-
ces y orgullosos de lo que se hace.” La razén del éxito de esta com-
pania, que se acerca a sus veinte anos de fundada, es el compromiso
de los empleados. Un elemento digno de mencién es su forma de
afrontar nuevos retos y de estar siempre atenta a los ajustes que
necesita de acuerdo a los cambios del entorno. Los problemas son
bienvenidos: “El dia que no tenga problemas me empiezo a preocu-
par, realmente es un indicador claro, es un semdforo en rojo, cuan-
do las cosas andan mal, ya que los trabajadores comienzan a mos-
trar que todo estd bien y comienzan los autoengafos y solamente se
notan los problemas cuando no hay solucién.” Por esta razén, en la
organizacion se aplica la politica de que los problemas no son tan
preocupantes mientras se tengan soluciones para ellos, “Si un em-
pleado llega con el problema y con la solucién, bienvenido, ya que
estd usando el empoderamiento que se le confiere.”* El control que
se ejerce en la organizacién se concibe mas como un autocontrol, a
través de la utilizacién del sistema cliente- proveedor, cada una de
las actividades debe realizarse sin errores, ya que quien los evalia es
la actividad posterior. Es la mejor manera de saber silos empleados
estan comprometidos con la organizacién; el proceso como tal se
encarga de “auto expulsar” aquellas personas que realmente no se
ajusten al sistema de la compania. De esta forma, se observa como el
empoderamiento genera resultados, los empleados consideran a la
compaifia como parte suya, del crecimiento de ella depende el creci-
miento personal y profesional de cada empleado. Las personas se
hacen importantes al concebir y sugerir sus ideas.

Es importante que la empresa funcione como un conjunto, cuan-
do se depende de una sola persona para la toma de decisiones es un
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problema para los empleados. Mediante el empoderamiento, ellos
pueden tomar sus propias decisiones, el hecho de trabajar cliente-
proveedor hace que sean exigentes y den lo mejor de ellos y sientan
ala compania como propia. Todos en la compania conocen sus limi-
tes, saben hasta donde pueden llegar, ya que son capaces de visualizar
a la organizacién financieramente.

Unido al “empowerment”, la humildad es, tal vez, el elemento que
puede considerarse clave de éxito para que esta compania colombia-
na sea competitiva y haya logrado superar las crisis, porque la hu-
mildad es un elemento importante: ”[...] todos los dias venimos pre-
parados a aprender”, la compaiiia se enfoca en el aprendizaje cons-
tante de sus empleados, asi mismo, cada miembro de la organiza-
cién se siente participe y promueve cambios que generan procesos
mejores, no importa el puesto que tenga el empleado en la compa-
nia, lo importante es trabajar como un grupo para salir adelante.

La empresa en la actualidad trabaja con satélites, aquellos em-
pleados que se han retirado de la organizaciéon han creado sus pro-
pias empresas y se han convertido en proveedores directos de la
organizacion, la cual apoya dichas microempresas y estd atenta al
desarrollo y evolucién de sus productos. De esta forma, no sélo apo-
ya el crecimiento de sus empleados, sino de aquellos que estuvieron
vinculados a la organizacién durante algtin tiempo.

La competitividad de la organizacién

El Banco Interamericano de Desarrollo define competitividad
como: “[...] la calidad del ambiente de inversiéon y el aumento de
productividad en un medio ambiente de estabilidad macroeconémica
y de integracién en la economia internacional” Banco Interamerica-
no de Desarrollo (BID) 20016, Salas (1993, p- 393)7 considera que
competitividad es: “[...] la habilidad de los empresarios para formu-
lar y ejecutar estrategias competitivas acordes con el entorno gene-
ral y especifico donde se desenvuelven sus empresas”; Lall (2001, p.
4)8, por otro lado establece que competitividad es ser mejor en ven-
tas que otras compaiias, participacién en el mercado o utilidades.
La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OECD), (1994, p. 23)? define competitividad como: “[...] la habili-
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dad de las companias, industrias, regiones, naciones y regiones
supranacionales de generar -mientras se trabaje en el dmbito inter-
nacional - altos ingresos y niveles elevados de empleo”; para Boltho
(1996, p.3)19, la competitividad internacional es: “[...] el mayor cre-
cimiento posible de productividad que pueda ser compatible con el
equilibrio externo”. Correa (1997, p. 88)!! la define como: “[...] la
capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de
mantener, sistematicamente, ventajas comparativas que le permi-
tan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el
entorno socioeconémico”. Esta variedad de definiciones acrecien-
ta la confusién, haciendo que la competitividad se convierta en
una “obsesion peligrosa”, utilizando la misma expresion que utili-
26 Krugman (1994)!2. Para Porter, la competitividad surge de un
mejoramiento paralelo de la gestion de las empresas y del entorno
para los negocios!?.

El fundador de Saeta considera que la competitividad esta ama-
rrada a la satisfaccion de sus empleados. Sin embargo, podemos
concluir que la razén para crecer y ganar en esta compania esta
fundamentada en el trabajo y la participacién de los empleados en
los procesos de toma de decisiones, sumada a la competitividad y a
la productividad que se entiende como ellogro de una rentabilidad
mayor.

La importancia del trabajo con las personas

La empresa ha logrado que sus empleados se enfoquen hacia un
mismo fin, gracias al engranaje completo que existe en ésta. El fin
es que la compaiia trabaje en redes, buscando que la informacién
sea mas rapida y eficiente, ya que la falta de informacién es un pro-
blema para muchas compaiiias Esta busqueda del trabajo en redes
es para lograr ser mas agiles y oportunos en el proceso de toma de
decisiones.

Es de vital importancia aprender todos los dias en la compaiiia,
los empleados generan ideas que se avaldan y se ponen en practica
dependiendo de su viabilidad. Se promueven aquellas personas que
han ido superandose en su vida profesional y se le otorgan puestos
de direccién en la medida en que demuestren conocimiento.
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Sumada al elemento de aprendizaje y a la movilizacién de inteli-
gencias, se presenta la innovacién; “[...] el dia que no innovemos no
seremos lideres y seremos atacados por la competencia.”!* La inno-
vacion que le permite salir del estancamiento se ha logrado median-
te el empoderamiento como medio para solucionar los problemasy
hacer que los empleados se sientan parte de la compaiiia.

Haber logrado la sinergia en la organizaciéony patrocinar el apren-
dizaje constante y la innovacién constante, se han convertido en los
procesos de la compaiiia, los cuales cuentan con las siguientes carac-
teristicas:

+ Se fundamentan en la filosofia del mejoramiento continuo, “[...]
todos los dias se pueden aprender cosas nuevas, a mejorar, a
salir a delante, a ir un paso mas allg”1d, por ello, la humildad es
uno de los aspectos claves de su éxito.

- Utilizan un sistema de costo beneficio, ya que a través de este
sistema de los centros de costos se buscan puntos de equilibrio,
“[...]laintencién es que si el cliente encuentra un producto mas
econdémico al nuestro, pueda percibir el valor agregado de nues-

tro producto con respecto a la competencia.”!6

- Trabajan con pedidos, el tiempo de respuesta es mas rapido,
consiguiendo la satisfaccion del cliente, al trabajar sobre los
gustos de cada persona, garantizandole la entrega de un pedi-
do en el tiempo pactado.

- Esperan alcanzar resultados, econémicos y no econémicos.
Resultados econémicos

Para la compania es importante buscar la rentabilidad, de esa
forma se favorece a muchas personas, ya que la misién de la empre-
sa es el desarrollo social, y mediante la rentabilidad es posible lo-
grarlo. Adicionalmente, la empresa ayuda a los colegios a costear los
eventos deportivos y ayuda a costear los estudios a los trabajadores
y sus hijos.
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Diagrama 1
La Acroépolis de la Competitividad
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©Luis Fernando Restrepo

El Diagrama 1 nos muestra los escalones que tuvo que superar la
compania para ser competitiva, teniendo claro que se hace mas
énfasis en las bases de esta construccion, en los elementos resaltantes
de la movilizacién de inteligencias (engranaje), aprendizaje (humil-
dad) e innovacion (ser los mejores). Una vez se trabajan estas bases,
la organizacion, a través del mejoramiento continuo (calidad intrin-
seca), de un sistema de costos que asegure la satisfacciéon de los em-
pleados (costo equivalente) y de entregar los pedidos a tiempo y en
la forma que se quiere (tiempo de respuesta y servicio), obtiene
resultados econémicos y no econémicos.

Conclusion

La naturaleza de la competencia y las fuentes de ventaja competi-
tiva difieren mucho de unos sectores a otros, e incluso, entre los
segmentos de un mismo sector. Las empresas consiguen y mantie-
nen ventajas competitivas en el mercado internacional mediante el
mejoramiento, perfeccionamiento y la innovacién. La innovacién,
como se apunté anteriormente, incluye tanto el empleo de la tecno-
logia como los nuevos métodos de produccion, las nuevas formas de
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comercializacion y la identificacién de nuevos grupos de clientes,
entre otros. Las innovaciones que dan lugar a la ventaja competitiva
comprenden una acumulacién de pequenos pasos y esfuerzos pro-
longados tanto como descubrimientos espectaculares.

Los competidores mundiales frecuentemente llevan a cabo algu-
nas actividades de la cadena del valor fuera de su pais de origen.
Esto significa que la tarea no es explicar por qué una empresa que
opera exclusivamente en la nacién tiene éxito internacional, sino las
razones por las que la nacién sea una base central mas o menos
deseable para competir en un sector. La base central es dénde se
determina la estrategia, tiene lugar el desarrollo de los productos,
los procesos fundamentales y las técnicas esenciales propias de la
empresa.
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Notas

! Entrevista Realizada a Pedro Anibal Carrero, (2002) Fundador y
Gerente de la compania Saeta International Sport Wear.

2 Ibid.

3 Ibid.

* Ibid.

5 Ibid.

6 Punto de vista del Banco interamericano de desarrollo sobre el
concepto de competitividad.

7 Definicién realizada por el autor espanol Vicente Salas acerca del
tema de la competitividad

8 Lall, Sanjaya (2001). Competitiveness; Technology and Skills. Edward
Elgar. Capitulo 1. “GAT Competitiveness is and why it is important”.

9 OECD (1994). Globalization and Competitiveness: Relevant
Indicators. Paris, OECD. Directorate for Science, Technology and
Industry, DSTI/EAS/IND/WP9 (94)19.

10 Definicién de competitividad enunciada por Boltho, A.

1 Correa, Héctor. “La competitividad, estrategia de supervivencia y
crecimiento empresarial”. Facultad de Contaduria Publica UNAB.

12 Krugman, P. (1994). “Competitiveness: a dangerous obsesiéon”,
Foreign Affairs, 73(2), 28-44.

13 Conclusiones tomadas del articulo denominado “El reto es dupli-
car exportaciones” publicado en la Revista Dinero. Agosto 15 de 1998.

14 Entrevista Realizada a Pedro Anibal Carrero (2002), Fundador y
Gerente de la compania Saeta International Sport Wear.

15 Tbid.

16 Tbid.

17 Construccién denominada la Acrépolis de la Competitividad, de-
sarrollado por Luis Fernando Restrepo Puerta como parte del proceso
de investigacién denominado Pensamiento y practica gerencial en Co-
lombia realizado en el MBA de la Universidad Externado de Colombia.
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