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Resumen

El objetivo es presentar, en primer lugar, el enfoque sistémico aplicado al concepto de ventaja
competitiva mediante el analisis de los diferentes niveles de competitividad sistémica, a saber:
el nivel meta, el nivel macro, el nivel meso y el nivel micro, con lo cual se podra evidenciar la
estrecha relacion entre la sincronizacion de dichos niveles con el grado de competitividad de
las empresas del sector manufacturero. Igualmente, se hara énfasis en los niveles meta, meso
y micro, dado que corresponden a variables controlables por las empresas y actores sociales y
desde las cuales se deben emprender los cambios para generar ventaja competitiva. Lo anterior
se debe a que el Estado tiene una mayor influencia en el nivel macro y corresponde a variables
no controlables por las empresas. En el nivel meta se describira el concepto de capital social;
en el nivel meso se hara una comparacion entre el concepto de cadenas productivas y cluste-
res; y en el nivel micro se detallara la aplicacion de la filosofia del "justo a tiempo".
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How to generate a systemic competitive advantage, in
companies in the manufacturing sector, through social

capital, clusters and just in time
Abstract

The objective is to present, first, the systemic approach applied to the concept of competitive
advantage through the analysis of the different levels of systemic competitiveness, namely:
the meta level, the macro level, the meso level and the micro level, with the which will show
the close relationship between the synchronization of these levels with the degree of compet-
itiveness of companies in the manufacturing sector. Likewise, emphasis will be placed on the
meta, meso and micro levels, given that they correspond to variables that can be controlled
by companies and social actors and from which changes must be undertaken to generate
competitive advantage. This is due to the fact that at the macro level, the State has a greater
influence and corresponds to variables that can not be controlled by companies. At the meta
level the concept of social capital will be described, at the meso level a comparison will be
made between the concept of productive chains and clusters, and at the micro level the appli-
cation of the philosophy of "just in time" will be detailed.

Keywords: competitive advantage, cluster, social capital, just in time, slender operations.

Classification JEL: M1, O1

Como gerar uma vantagem competitiva sistémica nas
empresas do setor manufatureiro, através do capital social,
clusters e “just in time”

Resumo

O objetivo ¢é apresentar, em primeiro lugar, a abordagem sistémica aplicada ao conceito de
vantagem competitiva através da analise dos diferentes niveis de competitividade sistémica, a
saber: o nivel meta, o nivel macro, o nivel meso e o nivel micro, com que mostrara a estreita
relacdo entre a sincronizacdo desses niveis com o grau de competitividade das empresas no
setor de manufatura. Do mesmo modo, sera dada €nfase aos niveis meta, meso e micro, uma
vez que correspondem a variaveis que podem ser controladas por empresas e atores sociais e
das quais as mudancas devem ser realizadas para gerar vantagem competitiva. Isso se deve
ao fato de que, no nivel macro, o Estado tem maior influéncia e corresponde a variaveis que
nao podem ser controladas pelas empresas. No nivel meta, o conceito de capital social sera
descrito; no nivel meso, sera feita uma comparacdo entre o conceito de cadeias produtivas e
clusters; e no nivel micro, a aplicacédo da filosofia de "just in time" sera detalhada.

Palavras-chave: vantagem competitiva, cluster, capital social, “just in time", operacoes lean.
Classificacdo JEL: M1, 01
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El enfoque sistémico

Las condiciones del mercado, el desarrollo
tecnologico acelerado y las regulaciones
y politicas del Estado, ejercen presion para
que cada dia las empresas del sector manu-
facturero mejoren su desempefio, sean mas
eficientes y productivas y gracias a ello se
tornen mas competitivas.

Por lo tanto, es importante que las empre-
sas hagan un diagnostico de sus variables
endoégenas como su modelo de negocio,
que incluye la cadena de valor, la cadena de
abastecimiento y la estructura organizacio-
nal, asi como analizar las variables exégenas
respecto de las condiciones del mercado, las
politicas economicas y fiscales, las barreras
de entrada, los competidores, las nuevas tec-
nologias complementarias y sustitutas y las
oportunidades de generar asociatividad entre
los grupos de interés, toda vez que esto ge-
nera desarrollo de las ventajas competitivas.

Para abordar un enfoque sistémico y anali-
zar de forma holistica el concepto de ventaja
competitiva, en primera instancia debemos
partir de los conceptos ventaja absoluta y
ventaja comparativa, dado que cuando una
empresa del sector manufacturero posee una
ventaja absoluta frente a sus competidores,
significa que es la mas eficiente en la pro-
duccion de determinado bien, y si se trata de
una ventaja comparativa, ello equivale a que
se especializa en lo que mejor sabe hacer a
un menor costo, independientemente de que
no tenga la ventaja absoluta en ese campo.

Las anteriores son fortalezas que generan
ventaja competitiva para la empresa en el
sentido de que la esta define su posicion para
competir en el mercado, la cual estaria en-
marcada segun el concepto de liderazgo en
costos. Cuando nos referimos a una ventaja
competitiva basada en liderazgo en costos,
se alude a que las empresas manufactureras
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deben buscar el nivel 6ptimo de eficiencia al
reducir tiempo y costo mediante la aplica-
cion de economias de escala, estandarizando
la produccion, creando alianzas estratégicas
para compartir recursos e infraestructura y
adquirir en volumen las materias primas e
insumos necesarios.

Si analizamos la competitividad como un
todo segun el enfoque sistémico, se deben
evaluar cuatro niveles dentro de los cuales se
enmarcan las variables claves que se deben
tener en cuenta para entender por qué una
empresa es 0 no competitiva. Los niveles son
macro, meta, meso y micro (Esser, 1996).

En el nivel macro encontramos el contexto
macroeconémico y politico regulado por el
Estado, dentro del cual deben tomarse deci-
siones con respecto al control cambiario, el
control inflacionario, la reduccion del gasto
publico y la reduccion del gasto militar. Sin
embargo, no se debe reducir el presupuesto
para salud y educacion, puesto que son dos
pilares basicos para la generacion de compe-
titividad a largo plazo.

El nivel meta se fundamenta en el concepto
de integracion social, el nivel de asociativi-
dad y el nivel de confianza entre los grupos
de interés, todo ello enmarcado dentro del
concepto de capital social.

En el nivel meso se estudia el entorno de la
empresa y los diferentes actores y partici-
pantes del proceso, como proveedores, clien-
tes, competidores, sociedad y medioambien-
te y se fomenta un aspecto clave del nivel
meta, a saber, la asociatividad, ya que en este
nivel encontramos las cadenas productivas,
los clusteres, las redes de cooperacion y los
gremios, con lo cual se ha promovido el con-
cepto de eficiencia colectiva (Esser, 1996).

En el nivel micro se examina el desempefo
de la empresa, se debe adaptar la estructu-
ra organizacional a la estrategia (Chandler,
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1962) y llevar a cabo cambios en los siguien-
tes aspectos que harian a la empresa mas
competitiva:

Organizacion de los tiempos de produccion.
Se deben acortar los tiempos de produccion
para mejorar la competencia basada en el
tiempo (18c) y aumentar la productividad. De
esta manera se mejoraria la eficiencia y el
proceso productivo se haria mas flexible ante
el cambio de estrategia.

Adaptacion a las necesidades del cliente. La
demanda jalona la produccion; es decir, se
aplica el concepto de operaciones esbeltas.
I[gualmente, las empresas del sector manu-
facturero deben aplicar conceptos, como:

-Mejoramiento continuo, ciclo pHvA (planear,
hacer, verificar, actuar), el cual se basa en el
concepto japonés kaizen que significa mejo-
ra continua.

-Reduccion de desperdicios segun el méto-
do de las cinco eses -asi denominado por la
primera letra del nombre que en japonés de-
signa cada una de sus cinco etapas-. Actual-
mente hacen parte de los sistemas de pro-
duccion mas utilizados (Lean Manufacturing,
Just-in-time).

-Organizacion del desarrollo del producto. La
empresa debe ser mas eficiente en el disefio
de productos y en el proceso de investigacion
y comercializacién para evitar sobrecostos.

-Organizacion y relaciones de suministro.
Analizar los flujos de materiales de la cadena
de abastecimiento (aguas abajo) y los flujos
de informacion (aguas arriba), para eliminar
las actividades que no agregan valory si cos-
to, mediante la implementacion de sistemas
como el Just in timey el Cross-docking.

Los niveles antes descritos estan enmarcados
dentro de los doce pilares de la competitivi-
dad: 1. entorno institucional; 2. infraestruc-
tura; 3. entorno macroeconémico; 4. salud

y educacion basica; 5. educacion superior y
capacitacion; 6. eficiencia del mercado de
bienes; 7. eficiencia del mercado laboral; 8.
desarrollo del mercado financiero; 9. prepa-
racion tecnoldgica; 10. tamafio del mercado;
11. sofisticacion del modelo de negocio, y 12.
innovacion.

Con base en estos pilares deben fundamen-
tarse las politicas del Estado y del sector
empresarial, con el fin de generar un creci-
miento y desarrollo sostenibles para todos
los stakeholders. Lo anterior, dado que mu-
chos paises latinoamericanos tienen un nivel
de desempefio bajo en varios pilares como
instituciones, salud y educacion basica, in-
fraestructura, eficiencia del mercado de bie-
nes y eficiencia del mercado laboral, lo que
constituye una barrera para alcanzar el nivel
de competitividad deseado.

Enfoque meta: capital social

El capital social se define como el grado de
confianza entre los actores sociales de una
sociedad, las normas de comportamiento ci-
vico practicadas y el nivel de asociatividad
(Kliksberg, 1999). Este grado de integracion
y asociatividad depende de aspectos como la
educacion, la economia, los valores, la cultu-
ra y las politicas gubernamentales, dado que
si se presenta un desequilibrio en alguno de
estos aspectos, se mermara la capacidad de
una sociedad para generar capital social.

Con respecto al aspecto cultural, para una
comunidad es muy importante tener una
identidad cultural y preservar los valores,
principios, tradiciones, costumbres y creen-
cias para generar sentido de pertenencia,
pues cada cultura tiene una perspectiva y
vision diferentes del mundo. Muchas veces
se toman decisiones erradas o se tiene una
percepcion equivocada de la vida si nos ba-
samos solamente en lo que se ve superficial-
mente. Por lo tanto, debemos trascender con
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un sentido metafisico para encontrar la ver-
dadera esencia de las cosas que nos rodean.

No se trata de cegarse y aislarse con una
unica vision y asumir que nuestra ideologia
es la unica verdadera para asi imponerla a
los demas, ejerciendo con ello relaciones de
dominio (Wells, 1904). Muchas personas son
ciegas de pensamiento y pretenden cegar a
los demas para que piensen de la misma ma-
nera que ellas. Los condicionan y domestican
al infundirles miedos y temores o creando
tabus, mitos y paradigmas. Lo anterior se re-
monta a la Edad Media, etapa oscurantista
cuando quemaban libros y ocultaban el co-
nocimiento.

En relacion con los valores y la educacion, el
factor "familia” es vital para la generacion
de capital social, dado que si la persona cre-
ce en un nucleo familiar sera mas feliz, mas
equilibrada, con mayor sentido de colabora-
cion y ayudara a la comunidad para alcan-
zar el progreso. Igualmente, los colegios y la
familia deben cultivar la creatividad, el em-
prendimiento y fomentar un sentido ético en
todas las acciones (Garcia Marquez, 1994).

De la misma manera, en el aspecto educati-
vo el conocimiento es el motor de la trans-
formacion social y productiva con base en
tres factores claves: la ciencia, la tecnologia
y la innovacion. No obstante, para llevar la
mencionada transformacion, es necesario
incentivar la investigacion cientifica, la ge-
neracion de clusteres y en general crear un
entorno adecuado para el desarrollo.

Con respecto al aspecto economico, es im-
portante una distribucion mas igualitaria
de los ingresos para mayor cohesion social,
acabar con la lucha de clases y mejorar los
niveles de calidad de vida, lo cual permitira
una mayor capacidad de consumo y la dina-
mizacion de la economia.
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En relacion con las politicas gubernamenta-
les, son de importancia capital la inclusion y
participacion de la comunidad en las decisio-
nes y politicas del Estado, la descentraliza-
cion del poder y que la comunidad tenga voz,
voto y atribucion para la toma de decisiones,
dado que es ella la que conoce sus principa-
les necesidades y como se deben priorizar los
recursos, que al final de cuentas le pertene-
cen a la comunidad (Kliksberg, 1999).

Enfoque meso: cadenas
productivas y clusteres

Una cadena productiva se basa en la aso-
ciatividad, en la que encuentra aliados es-
tratégicos para llevar a cabo los procesos de
la cadena de suministros: abastecimiento,
produccion, distribucion/comercializacion vy
servicio postventa. Dos de los objetivos son
primero, buscar una localizacion geografica
estratégica para disminuir los tiempos y los
costos en la cadena de suministros; y sequn-
do, incluir y hacer participes de la cadena a
los pequefios productores para que se dé una
relacion gana-gana.

Sin embargo, el objetivo no puede quedarse
en la mera asociatividad por un periodo espe-
cifico que genera unas utilidades. La idea es
estructurar un modelo productivo sostenible
y duradero, razon que lleva a que actualmen-
te se aplica un concepto evolucionado de la
cadena productiva: los clusteres, los cuales
se diferencian en el hecho de que aparte de
tener el modelo de cadena productiva, hacen
investigacion, desarrollan nuevos productos
con innovacion, nuevos modelos de negocio,
nuevas formas de produccion e implemen-
tan nuevas tecnologias para cada dia ser
mas eficientes y competitivos. Igualmente,
comparten recursos y conocimiento entre los
miembros de la cadena para adoptar y adap-
tar las mejores practicas del mercado.
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De la misma manera, dentro de los clusteres
se tiene como objetivo un desarrollo sosteni-
ble. Por ejemplo, se debe garantizar que no
se impacte negativamente el medioambiente
ni agotar las fuentes de recursos.

Una de las falencias consiste en el surgi-
miento de cadenas productivas e incluso
clusteres alrededor de actividades ilegales
como el narcotrafico, el trafico de érganos, el
trafico de personas y la desaparicion forzosa,
lo cual evidencia un sentido de crueldad en
la sociedad (Monterroso,1954). lgualmente,
hay crueldad entre los estados y los paises,
dado que un pais que tenga podery al mismo
tiempo sufra de escasez de recursos, es ca-
paz de utilizar su poder para intervenir bien
de forma diplomatica (.c) u hostil (guerras),
en otro que tenga los recursos que requiere
(agua, oro o petroleo).

Enfoque micro: just in time

El concepto de just in time naci6 en la dé-
cada de 1970 y fue desarrollado por la em-
presa Toyota. Se fundamenta en premisas
para la optimizacion y eficiencia del proceso
productivo, tales como estandarizacion de
procesos, reduccion de inventarios o llegar
al punto cero en inventarios, eliminacion de
desperdicios y hacer las cosas bien la primera
vez; es decir, evitar reprocesos, con lo cual se
promueve el mejoramiento continuo.

Los cambios en el proceso productivo que se
deben efectuar consisten basicamente en:
reduccion del tiempo de preparacion de ma-
quinaria, hacer mantenimiento preventivo,
efectuar cambios en la disposicion del flujo
del proceso productivo para generar una ma-
yor cercania y comunicacion entre los ope-
rarios y que un mismo operario pueda ejercer
varios controles paralelamente (Hay, 2002).
Por lo tanto, la empresa debe optimizar la
distribucion de sus instalaciones reducien-

do otro tipo de desperdicio consistente en
el movimiento inoficioso; es decir, tiempos y
movimientos que no agregan valor alguno al
proceso.

Igualmente, para que un sistema de justo a
tiempo funcione, se deben incluir los pro-
veedores y clientes. Todos los eslabones de
la cadena de abastecimiento deben estar
alineados e integrados para que de punta a
punta todo se ejecute en el momento preciso
y oportuno. Por lo anterior, se deben esta-
blecer vinculos y procedimientos claramente
definidos con los proveedores y establecer
sociedades just in time con respecto a la ne-
gociacion de términos, estandarizacion de
procesos y tecnologia, implementacion de
ere, reduccion de costos, nivel de calidad,
plazos y momento de entrega. La idea con-
siste en proveer Unicamente la cantidad de
materia prima e insumos que se requieran
para evitar almacenajes, con lo cual se re-
ducen los inventarios o simplemente se eli-
minan.

Un sistema de recepcion de mercancias
bajo la filosofia justo a tiempo es el cross-
docking, que coordina con los proveedores la
previa preparacion de la mercancia para que
llegue en el momento justo, para luego por
medio de maquinas clasificadoras con cintas
transportadoras distribuirlas directamente
a los operarios de acuerdo con un ritmo de
produccion previamente establecido.

Otro concepto relacionado con el justo a
tiempo son las “operaciones esbeltas” (Cha-
se, 2005), las cuales se enfocan en propor-
cionar al cliente justo lo que requiere, en el
momento en que lo requiere y con la calidad
esperada. Toda la operacion esta sujeta a una
orden del cliente, con lo cual el proceso pro-
ductivo se hace mas eficiente y competitivo.
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Con respecto a la calidad justo a tiempo, se
establece una premisa basada en obtener
una buena calidad disminuyendo costos,
dado que el costo por desperdicios, reproce-
sos, inversion y darios esta oculto en el in-
ventario. Asimismo, la calidad justo a tiempo
permite detectar errores, cuellos de botella
y retroalimentar oportunamente el proceso.

Un concepto evolucionado del justo a tiempo
es el Time Based Competition (18c) que equi-
vale la competencia basada en el tiempo,
pues la mayoria de empresas han centrado el
Jjusto a tiempo solo en factores internos. Por
lo tanto, se debe enfocar también externa-
mente, aplicarlo a todas las etapas de la ca-
dena de abastecimiento y eliminar las activi-
dades que no agregan valor y si aumentan el
tiempo del ciclo. Asi, la finalidad es reducir
el tiempo empleado en las actividades claves.

Conclusiones

Una empresa del sector manufacturero pue-
de mejorar su nivel de competitividad, asi el
Estado no propicie las condiciones ideales
para promover el desarrollo empresarial en
el nivel macro a causa de una serie de politi-
cas fiscales, monetarias e inflacionarias, que
discurran en contravia de dicho desarrollo.
Lo anterior dado que el primer esfuerzo debe
realizarse a nivel interno de la empresa, op-
timizando su estructura, procesos y gestion.

El just in time se fundamenta en el concep-
to de mejoramiento continuo (kaizen), bajo
las premisas de hacer las cosas bien desde
el principio, reducir desperdicios y los inven-
tarios y estandarizar buenas practicas pro-
ductivas.

Aplicando el concepto de “competencia ba-
sada en tiempo”, una empresa debe eliminar
todas las actividades que no agregan valor a
la cadena de abastecimiento y ejecutar ope-
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raciones esbeltas que se basen en las necesi-
dades y requerimientos del cliente.

A través de una ventaja absoluta y compa-
rativa, una empresa manufacturera puede
generar una ventaja competitiva al especia-
lizarse en lo que mejor sabe hacery en lo que
es mas eficiente frente a sus competidores.

La esencia de los clusteres es llevar a cabo
investigacion y desarrollo para sacar al
mercado nuevos productos y modelos de
negocio. Un objetivo primordial es compar-
tir conocimiento y adoptar -y adaptar- las
mejores practicas del mercado. Asimismo, en
virtud de la asociatividad crear sinergias que
permitan potencializar el resultado de los
proyectos.

Con la correcta aplicacion del just in time 'y
los clusteres, se genera una ventaja compe-
titiva mediante una estrategia de diferen-
ciacion en asociatividad, productividad y
eficiencia. Esta estrategia esta apalancada
en la capacidad de la sociedad para generar
capital social.

Si una sociedad tiene el potencial para ge-
nerar capital social, se creara un entorno de
confianza que facilitara la asociatividad en-
tre el Estado, las empresas del sector manu-
facturero y la comunidad. De esta forma, se
promovera un desarrollo sostenible e inclu-
yente, pilar fundamental en la generacion de
una ventaja competitiva sistémica.

Es esencial hacer reformas econdmicas y so-
ciales que disminuyan las brechas sociales y
promuevan el continuo aprendizaje colabo-
rativo y cooperativo. Deben primar los inte-
reses colectivos sobre los individuales y los
intereses a largo plazo sobre los intereses a
corto plazo, para asi generar un desarrollo
sostenible que abarque la sociedad en su
conjunto sin agotar los recursos existentes.
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