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Resumen

El nivel de desarrollo de las habilidades conceptuales, sociales y técnicas de un gerente determinan

indiscutiblemente el grado de desarrollo y crecimiento que muestra la empresa que ¢l esta dirigiendo.

Esta relacién se hace mas evidente en el campo de las pequefias empresas. La competitividad de éstas en

términos de su velocidad de cambio en cuanto a innovacion tecnoldgica, incursién en nuevos mercados y

desarrollo de su personal directivo esta en funcion directa de los valores, vision y disefio de estrategias de

sus gerentes. El articulo muestra la relacion y contraste existente entre el campo teodrico de la denominada

gerencia competitiva y la evaluacion del desempeio de 20 gerentes calefios - 87% del universo - de

pequenas empresas del subsector de las confecciones para ropa de bebé.
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Abstract

A company’s growth and development is often
determined by the skills of its manager in theorical,
social and technical-administrative aspects. This is
even more evident when it comes to small companies.
There is a strong relationship between their
technological innovation, incursion in new markets,
education of directors and values, vision and strategy
design of its managers. This article illustrates the
difference between competitive management theory
and actual performance of 20 managers pertaining
to the infant clothing subsector in Cali.
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Generalidades

El presente articulo se basa en el andlisis de los
resultados de la investigacion “Impacto del nivel de
competitividad Gerencial e InnovaciénTecnoldgica en el
crecimiento y desarrollo del subsector de confecciones
infantiles de Cali”, resaltando, como el titulo lo indica,
la importancia y relacién que existe entre la formacion
administrativa y técnica de los gerentes de las pequeiias
empresas y el nivel de competitividad que las mismas
pueden llegar a alcanzar. La investigacion se realizé
conjuntamente entre la Facultad de Administracién
de Empresas de la Universidad Libre Seccional Cali
y la Oficina de Asesoria de Fomento Econémico,
Competitividad y Desarrollo de la Alcaldia Municipal.
El sector de confecciones representa segtin estadisticas
del DANE - 2004 el 9% de la produccion industrial del
pais. Es gran generador de empleo y tiene potencial de
exportacion al acogerse a los beneficios de los acuerdos
comerciales que actualmente tiene y esta negociando
Colombia.

El objetivo del proyecto era analizar y diagnosticar,
en las pequeiias empresas del subsector dedicadas
exclusivamente a la confeccion de ropa para bebé del
municipio de Cali, la relacion existente entre el nivel
de formacion y capacitacion de sus gerentes y grado de
tecnologia que aplican en sus procesos de fabricacion
versus el nivel de competitividad, tecnificacion y
porcentaje de participacion en los mercados que
atienden las empresas que dirigen.

e La metodologia utilizada fue basicamente IAP
(Investigacion, Accion, Participacion) combinandola
con el método descriptivo.

e El tamaiio de la muestra fue de 20 gerentes caleios
de un universo de 23 perteneciente al subsector
seleccionado, es decir, el 87% de las empresas
existentes, segiin desagregacion del listado de
confeccionistas calefios registrados en 2004 en la
Camara de Comercio, bajo el cédigo CIIU 1810, 322
del capitulo 62, identificados como confeccionistas
de ropa infantil o de bebé.
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* Las empresas fueron seleccionadas, con la ayuda y
participacion activa de la division de investigaciones
del Banco de la Republica.

* Llas encuestas realizadas fueron disenadas
conjuntamente entre empresarios del subsector,
funcionarios de la Alcaldia Municipal y el equipo
de técnicos estadisticos y administrativos de la
Universidad Libre Seccional Cali.

e La recoleccion de la informacién fue ejecutada,
previo entrenamiento, por estudiantes de primer
semestre de administracion del programa diurno de
la misma universidad.

Elementos conceptuales

John M. Ivancevich plantea en su libro Gestién, calidad
y competitividad, que

el profesionalismo de la clase dirigente de
un pais, determina indudablemente el nivel
de “competitividad” de sus instituciones, su
industria, sus empresas y de su sociedad en
general. Son los dirigentes empresariales el
motor del desarrollo de los paises!.

Existen numerosas definiciones del concepto
“competitividad”, convirtiéndose inclusive en una
preocupacion para gobiernos e industrias de todos los
paises, y a pesar de la infinidad de discusiones y debates,
aun no existe un consenso sobre el significado exacto
del término. La globalizacién de la economia mundial
ha provocado una guerra implacable en la participacion
de las empresas en mercados altamente competidos,
obligando a los gerentes a crear estrategias y mecanismos
de defensa, mantenimiento y penetracion en los mismos
que les permitan ser mds competitivas.

Un acercamiento a la definicion de competitividad que
el autor plantea seria:

Competitividad empresarial es la capacidad

que tiene su gerencia de aprovechar
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ciertas ventajas comparativas existentes y El gerente actual que no esté continuamente informado
potencializarlas con aplicaciones tecnolégicas, del acontecer mundial, de los movimientos y tendencias

de los grandes mercados y centros de gravitacion del
poder, puede equivocarse facilmente en sus decisiones
estratégicas y poner en riesgo la vida de la empresa.

o ) . Este es el concepto basico de la denominada Gerencia
poder asi, incursionar, sostener y mejorar Global

cambios estructurales y desarrollo de equipos
dealtorendimiento, quele permitan segmentar
mercados, ofrecer productos diferenciados vy

su participaciéon porcentual en el mercado
objetivo?. La economia global se caracteriza por el creciente
relacionismo comercial entre paises. Ivancevich
En la definicion anterior se observa que definitivamente  comentaba que un “producto o servicio elaborado
la competitividad empresarial esta en funcién directa
de la competitividad gerencial. Una empresa no puede
ser competitiva con una gerencia deficiente o de mala
calidad.

en cualquier parte del mundo ha de competir en
cualquier mercado con otros productos fabricados
en otros lugares haciendo la competencia cada vez

mas intensa’™.

La gerencia empresarial, debido a su impacto en el
desarrollo de los paises, es quizas uno de los temas
mas escritos en el mundo. Autores reconocidos
tradicionalmente y que han evolucionado sus teorias
al mismo ritmo del desarrollo y crecimiento de las
economias, como: Peter Druker, Peter Senge, Michael
Porter, John M. Ivancevich, Peter Lorenzi, Steven J.
Skinner, Philip B Crosby, Harold Koontz, Heinz Weihrich,
Adalberto Chiavenato, W.G Ouchi, Henry Mintzberg y
algunos mentores administrativos actuales como Bernardo
Kliksberg, Constante Hays, Colin Carter, Jay Lorsch,
Robert Kaplan y David Norton, todos ellos, en cierta
forma, coinciden en que un Gerente Competitivo es aquel
que logra mantener la supervivencia y crecimiento de su
empresa en los actuales entornos retadores, inciertos y
complejos, aportandole bienes y servicios significativos a
la sociedad, y obteniendo simultaneamente rentabilidad
justa para sus empleados y propietarios.

Tener éxito no es facil en un mercado mundial donde un
sin niimero de empresas ofrecen productos competitivos
y de calidad. El comercio e intercambio, tanto de
productos finales como de insumos y servicios, esta en
expansion. La participacion de los diferentes paises y
empresas en el comercio mundial crece continuamente;
nuevas oportunidades, nuevas inversiones, volimenes
asombrosos de despachos con tendencia creciente se
observan cada dia. Los requerimientos de personal con
experiencia en comercio internacional se hacen evidentes
en las empresas. Los sistemas de informacion, los sistemas
de comunicacion, el desarrollo de los transportes, la
tecnologia incrementan este auge global. Las flores que
se cultivan en Colombia compiten en el mercado mundial
con las que se cultivan en Israel, Holanday la Florida; igual
sucede en el mercado de los automoviles, televisores,
electrdnica, productos agricolas etc., el problema para los
gerentes no es con quién competir sino cémo sobrevivir,
mantenerse y tener éxito en estos mercados globalizados.
En este gran juego, finalmente son los consumidores los
favorecidos al tener mayores alternativas de compra de
productos, dependiendo su seleccion de los precios y la
calidad de los mismos, convirtiéndose estas dos variables
de consumo en los nuevos estandares competitivos.

Gerenciar actualmente precisa de unas habilidades
gerenciales diferentes a las requeridas en medios
evolutivamente predecibles como los afios 70 e inclusive
los 807s. Ahora, la turbulencia de los mercados eleva
el valor de los grandes estrategas corporativos, de los
negociadores, de aquellos individuos que manejan los
conceptos de “empresa inteligente”* fundamentada en la
administracion del conocimiento y la toma de decisiones
a partir de flujos complejos e instantaneos de los sistemas
de informacion.

Los gerentes deben tener clara vision de futuro y
conciencia de cambio, concebir la globalizacién como
un proyecto estratégico donde se debe participar
activamente, obligaindose a repensar sus actuales
3 I estructuras y conceptos administrativos, pues en el

© Unilibre Cali




Entramado

mercado globalizado los preparados podran aprovechar
las oportunidades y los menos competitivos,
necesariamente deberan desaparecer. Se esta ante
la concepcion de una nueva forma de enfrentar los
negocios, ante una nueva gerencia.

Un ejemplo ilustrativo de cémo el planteamiento
anterior exige gerencia empresarial de mas calidad y
competitividad en su desempeiio se observa en lafuncién
planeaciéon que deben desarrollar dichos gerentes.
Resolver preguntas de ;Como planear la penetracion
y mantenimiento de los productos en mercados
locales e internacionales, afectados por presiones
de miiltiples variables cambiantes simultaneamente
e interrelacionadas en muchos casos con finales
abiertos impredecibles? ;C6mo planear innovaciones e
inversiones en entornos donde los ciclos de maduracion
de los productos son cada dia mas cortos, poniendo en
riesgo la recuperacion de las inversiones realizadas?
Doénde el pasado por sus miltiples cambios ha dejado
de ser una guia confiable para visualizar el futuro,
;como moverse con efectividad en estos mercados?
Estos interrogantes realmente sorprendentes impactan
desconcertadamente la funcién planeacién y direccion
gerencial. Enfrentar con eficiencia estos interrogantes
es el gran reto de competitividad y calidad de los
gerentes. Se requiere gestion competitiva que aprenda
a aprender de la experiencia, que sea mas lider, mas
visionaria, mds estratega, con mayor capacidad de
trabajo en equipo, y mas sofisticada en la direccion
empresarial, utilizando adecuadamente los principios
y procesos administrativos que garantizan una gestion
de éxito.

Siendo mas especificos, y considerando los
planteamientos anteriores, a continuaciéon se
presenta una relacién de funciones basicas de

Losgerentes deben tener claravision de futuroyconciencia
de cambio, concebir la globalizacion como un proyecto

estratégico donde se debe participar activamente.
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gerencia que deben incluirse para calificar como
competitivos en la direcciéon de los negocios.

1. Analizar permanente y sistematicamente
los cambios, tendencias y dindmica de las
diferentes variables relacionadas con el
entorno que afectalaempresa, clasificandolas
en estables, cambiantes, homogéneas vy
heterogéneas, para “redireccionar” o
“adecuar estratégicamente” la empresa a las
nuevas condiciones.

2. Tener vision global de negocio
fundamentada en estrategias a largo plazo
que faciliten el crecimiento y desarrollo de
la empresa.

3. Disefiar una “estructura organizacional”
que le permita a la empresa flexibilidad de
maniobra y agilizar el acercamiento con
el consumidor final. Contratar personal
competente en su campo, eficiente,
responsable y de alto rendimiento.

4. Gerenciar por objetivos, con base en
indicadores de gestion macroecondmicos e
industriales.

5. Implementar tecnologias modernas de
produccion que faciliten la innovacion, la
generacion de valores agregados y el logro
de indices competitivos de productividad y
calidad.

6. Desarrollar productos competitivos de
alcance global que puedan competir tanto en
el mercado local como en el internacional.

7. Controlar estrictamente los costos de
operacion y las utilidades de la empresa.

8. Implementar tecnologias de informacion
y comunicaciéon (S.I) v de comunicacion
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(WEB) que hagan moderna vy eficiente la
administracion de las operaciones de la
empresa.

9. Respetarymantener un cuidado permanente
por el medio ambiente.

10. Estar permanentemente actualizado vy
abierto a aprender de la experiencia.

11. Desarrollar el espiritu asociativo e intencion
de involucrarse en proyectos de cadenas
productivas para el logro de ventajas
competitivas.

Analisis de la competitividad
gerencial de los gerentes calefios
de las pequenas empresas del
subsector de las confecciones
para ropa de bebé.

UNA EXPERIENCIA REAL (2005)

Los resultados de la investigacion realizada al 87% de
los gerentes de las pequenas empresas del subsector de
las confecciones para ropa de bebé en Cali, en términos
de competitividad y calidad de su gestion, muestran,
segun cifras del Dane 2004 que dicho subsector calefio
en términos de aporte al PIB nacional y de participacion
en los volimenes anuales de exportaciones desagregados
por ciudades colombianas, ocupaba el dltimo lugar
con menos del 1% de aporte al total. La investigacién
se orienté a relacionar el nivel de profesionalizacién y
calidad de los gerentes responsables de dicho subsector
caleiio, con los resultados que mostraban las estadisticas.
Una relacion de la problematica encontrada en la funcion
gerencial de los gerentes entrevistados es como sigue:

1. Desempenan sus funciones gerenciales

empiricamente, lejos deunafundamentacion
técnica tanto en principios como en procesos
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administrativos, por tanto no utilizan la
planeacién como herramienta de direccion
de los negocios. Su vision de futuro se limita
al corto plazo, “al dia - dia”. El cambio se
da en forma evolutiva. No hay preocupacion
por conocer y analizar las diferentes
variables generales del entorno como las
legales, econdmicas, ecoldgicas, tecnoldgicas,
demograficas, ni las variables de tarea o
mas cercanas que influyen directamente
sobre sus negocios como la competencia, los
clientes, los proveedores de materias primas
y las entidades reguladores de patentes y
permisos para operar sus empresas.

Son  individualistas, las estructuras
organizacionales separan claramente la
parte administrativa de la operativa. No
hay manuales de funciones. Predomina
la informalidad. No hay conciencia de
conformar equipos de trabajo competentes
para enfrentar los actuales retos del mercado
local e internacional.

Son renuentes a implementar la

sistematizacion, considerandola costosa e
innecesaria para las pequeias empresas.
Esto hace que sus sistemas contables y de
control de operaciones sean empiricos e
ineficientes.
Tienen baja capacidad de riesgo. Predomina
para la funcion produccion el modelo
maquila mas que el pensar en adquirir
tecnologia para desarrollar sus propios
sistemas de produccion. Se puede confirmar
que son neofitos en cuanto a la gestion
tecnoldgica se refiere.

Estin fundamentalmente orientados al
mercado calefio con muy pocas excepciones
al nacional e internacional. Existe temor
y desconfianza en sus conocimientos
para enfrentar los retos del mercadeo
internacional. No hay una concepcion clara
del concepto de globalizacion a pesar de que
el mercado local estainvadido de importados.
Para muchos parece que no existiera ni que
de alguna forma pueda afectarlos.
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6. Existe bajo espiritu asociativo
dificultandose la conformacion de un
gremio subsectorial, estructurar cadenas
productivas, crear cooperativas de compras
de materias primas, formar grupos de
capacitacion y estudio y por ultimo facilitar
la ejecucion de planes de apoyo y fomento
gubernamentales.

7. Se percibe en el grupo de
encuestados, falta de una concepcion
clara de lo que significa responsabilidad
empresarial en términos sociales vy
econdémicos.

gerentes

Todo este contexto de caracteristicas gerenciales
existentes en el subsector caleno analizado, descrito en
los siete puntos anteriores, es lo que se ha denominado
gerencia sin futuro, pues es dificil predecir un futuro
prospero y de crecimiento en estas condiciones, donde
el titulo de “gerentes” empresariales responsables del
subsector, tristemente queda cuestionado.

La pregunta que surge después de describir las
falencias administrativas de los gerentes encuestados
es ;y como ante tal magnitud de ineficiencia gerencial
estas empresas sobreviven? La respuesta mas drastica
es que en el muy corto plazo seran absorbidas por
competidores nacionales o globales mas eficientes,
y que definitivamente a estos “dirigentes”® no
debe Illamarseles gerentes sino comerciantes, pues
la caracteristica de su gestion se centra en buscar
“negocitos” para atenderlos con procesos de maquila.
Cada dia buscan contratos aislados, no interrelacionados
con una vision sostenible de sus propios negocios,
siendo una practica administrativa comin hacer el
papel de intermediarios entre clientes y productores. La
calificacion profesional de las personas que dirigen en
Cali estas pequenas empresas en términos gerenciales
es altamente deficiente considerandolos incapaces de
hacer crecer este subsector en un futuro cercano.
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Conclusién

El bajo nivel de competitividad gerencial, de
obsolescencia tecnolégica y de escasez de informacion
estadistica que se diagnostico a través del estudio, refleja
claramente, que ademas de la falta de competitividad
del subsector existe una, la brecha digital, que dificulta
al maximo realizar andlisis profundos y debidamente
sustentados de inversiones, comportamientos o
tendencias del subsector mediante el uso de series
estadisticas y de tiempos. Las instituciones publicas
y privadas de educaciéon superior calefias, necesitan
comprometerse con esta problematica y acelerar
sus mecanismos de respuesta de actualizar, formar
y desarrollar la capacidad gerencial de los gerentes,
promoviendo el fomento y apoyo a los procesos de
innovacion y modernizacion tecnolégicos, llegando a
caracterizar el subsector de ropa para bebé calefio como
uno de los mas competitivos a nivel nacional.

La Alcaldia de Cali y la Universidad Libre Seccional Cali
consideran una gran oportunidad contribuir activamente
en este programa de mejoramiento.

Es importante ayudar a que los gerentes del subsector
cambien su mentalidad de percibir, trabajar vy
relacionarse con su entorno general; fortalezcan su
espiritu de asociacion enfocado en la competitividad
sectorial y definan visiones y misiones que coordinen el
trabajo hacia la prosperidad.

Recomendaciones

Cuatro campos de respuesta deben atenderse
prioritariamente ante esta problematica gerencial y
tecnolégica identificada en la investigacion:

a) Capacitacion gerencial practica, adecuada a
los niveles educacionales de los gerentes.

b) Concientizaciéon en la importancia de la
innovacién y renovacion tecnoldgica como
productividad vy

herramienta basica de

competitividad.
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1.

¢) Implementar un sistema de financiamiento a
largo plazo que sirva de soporte a los planes de
inversiones para la innovacién y modernizacion
tecnologica de este subsector calefio.

d) Hacer benchmarking a gremios lideres
como Bucaramanga, Bogota y Medellin, para
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aprender sus formas de trabajar en grupo

o asociativamente, conocer sus desarrollos
tecnologicos y de mercados, y estudiar las

de

cooperacién para contribuir practicamente en el

posibilidades de estructurar estrategias
crecimiento y desarrollo de los gerentes de este
deprimido subsector calefo.

CITAS

Ivancevich, describe amplimente, en el capitulo 1 de su libro de Gestion,
calidad y competitividad, la responsabilidad de las clases dirigentes en el
desarrollo y crecimiento de los sectores econdmicos donde se desempefian.

De acuerdo con la experiencia de mas de treinta aflos como asesor y consultor
de empresas, el autor intenta clarificar el concepto de “competitividad
empresarial”.

Denominacién generalizada de la empresa y administracion moderna
fundamentada en las tecnologias de la informacion, las comunicaciones y la
empresa red.

. La economia global es quizas el principal factor que cambi¢ la funcion

gerencial, pues ahora es muy dificil que un gerente conozca cudl es su
verdadera competencia y dénde se encuentra.

. La actividad fundamental de la gerencia actual es estar continuamente

“adecuando” sus recursos y factores internos a las nuevas condiciones del
mercado.

. La falta de formacién profesional en gerencia de empresas caracteriza el

estilo gerencial de los dirigentes del sector estudiado.
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