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RESUMEN

La creciente internacionalizacion del sector textil ha modificado el entorno en que operan las
PYMES gallegas. A pesar de las oportunidades de crecimiento en los mercados internacionales,
existe una competencia creciente por parte de los paises asiaticos (China, India, Hong-Kong,...).
Ante este nuevo escenario, las empresas deben redefinir tanto la cadena de valor como la
estrategia para conseguir una mejor posicion competitiva. Esto permitira orientar mejor tanto
las decisiones de comercializacion como las de produccion —p.ej. subcontratacion de aquellas
actividades de produccion intensivas en mano de obra-. Para responder a este objetivo,
actualmente se estan realizando entrevistas en profundidad y cuestionarios con directivosy
técnicos del sector. Los resultados preliminares sefialan que la diferenciacion centrada en
segmentos especificos debe ser la base sobre la que las empresas compitan en los mercados
internacionales. Entre las variables que méas contribuyen a la creacion de esa diferenciacion se
encuentran la marca y el disefio, la cual se presenta como una variable estratégica de la cadena
de valor que no deberia ser subcontratada.
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1. INTRODUCCION: Internacionalizacion y liberalizacién de los mercados de productos de confeccion y
moda

El creciente proceso de liberalizacion del comercio exterior de productos de confeccién, unido a una mayor
internacionalizacion de la economia, han modificado notablemente el entorno en el que se encuentran las
pequefias y medianas empresas, en adelante PYMES, del sector textil-confeccidn gallego. Por un lado, existen
oportunidades comerciales de crecimiento en los mercados exteriores asi como la posibilidad de localizar
materias primas y mano de obra que tienen un menor coste. Sin embargo, hay una competencia creciente por
parte de los paises del Sudeste Asiatico como China, India, Hong-Kong, Bangladesh, que esta absorbiendo de
forma creciente, gracias a sus costes laborales muy bajos, tanto tareas de confeccién basicas como tareas que
suponen un mayor valor (Buelens, 2005) -p.ej. productos de confeccion de alto valor afiadido-. En este nuevo
contexto internacional es muy apropiado el analisis de toda la cadena de valor para detectar tanto las aquellas
actividades (y fases de la cadena) estratégicas como los factores de competitividad. Esto permitird orientar
mejor tanto las decisiones de produccion —p.ej. subcontratacion y/o relocalizacion de determinadas
actividades a otros paises- como de comercializacion.

La investigacion previa ha sefialado que los activos intangibles tienen una gran importancia y relevancia en la
contribuciéon de una mayor competitividad (Rialp, 2000; Vicente Lorente, 2000; Lu y Beamiss, 2001). La
literatura sugiere que ademas de los recursos internos que dispone la empresa internacionalizada, son
igualmente importantes las decisiones estratégicas (Delgado-Gomez et al., 2004), bien estén éstas orientadas a
la internacionalizacion (deslocalizacion de la produccién, modo de entrada en los mercados extranjeros) o
sean estas de caracter genérico (diversificaciéon de la cartera de productos o marcas). En este sentido, los
activos intangibles, como la marca, disefio industrial, I+D, patentes 0 Know-how son excelentes recursos en
los que las empresas se pueden fundamentar para competir en los mercados internacionales. Por otro lado, es
necesario que esos activos intangibles sean explotados correctamente en los mercados internacionales, esto es,
que las decisiones estratégicas de internacionalizacidn (subcontratacion, deslocalizacion) estén sustentadas y
apoyadas en el potencial de estos recursos (p.ej. posicionar la marca de acuerdo a su capacidad innovadora, 0
no subcontratar esas actividades diferenciadoras y generadoras de valor,...).

Esta investigacion pretende avanzar en el analisis estratégico de la cadena de valor del sector textil-
confeccién. Este aspecto tiene una gran importancia, especialmente si analizamos los mercados
internacionales, puesto que algunas de las actividades de la cadena de valor pueden ser subcontratadas o
deslocalizadas en otros mercados. De esta forma, esos recursos liberados se concentrarian en esas actividades
potencialmente generadoras de un mayor valor afiadido, lo que redundaria en una mayor competitividad y en
una mejor orientacion al mercado. En concreto, el objetivo de este trabajo es triple. Primeramente, se trata de
definir aquéllas actividades prioritarias 0 basicas de la cadena de valor en un contexto internacional, lo que
permitiria saber qué actividades subcontratar y cuéles no. Paralelamente, se pretende identificar los factores
de competitividad sobre los que las PYMES gallegas deben actuar para mejorar su posicion competitiva en el
mercado internacional de moda y confeccidn. A continuacién, se pretende analizar las fuentes de ventaja
competitiva sobre la que las empresas van a construir la estrategia asi como definir las principales fuentes de
diferenciacion. Finalmente, se analizard, siguiendo la metodologia de Treadgold (1990), la proyeccion
internacional de las diferentes empresas que pertenecen al grupo estratégico de las PYMES gallegas. Para
responder a estos objetivos, se ha realizado una investigacién consistente en entrevistas en profundidad y
cuestionarios dirigidos a directivos y técnicos de las PYMES del sector textil confeccion-gallego.
Comenzamos con la revision de la literatura que recoge los principales conceptos utilizados en el presente
trabajo de investigacién y los principales hallazgos que a nivel empirico se han realizado en la investigacion
de la internacionalizacion del sector textil-confeccion. En concreto, los relativos al estudio de la cadena de
valor, la estrategia y las decisiones de subcontratacion. A continuacion se explica la metodologia y los
resultados esperados que se espera alcanzar.

2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1 Cadena de Valor e Internacionalizacion

La cadena de valor del sector textil-confeccion esta formada por tres niveles: las fibras y los textiles, el
vestido o confeccién y la distribucion (Dicken, 2003). A su vez, se pueden distinguir dos actividades
claramente diferenciadas: el textil y la confeccion. De un lado, el sector textil es intensivo en capital donde se



presentan barreras a la entrada en forma de inversiones en tecnologia, en la innovacién o desarrollo de nuevos
materiales (fibras sintéticas o quimicas, artificiales) o en nuevas técnicas de fabricacion o manufactura de la
tela. Por otro lado, el sector de la confeccion es intensivo en mano de obra y tiene escasas barreras de entrada.
Los paises que estan desarrollando estas tareas presentan bajos costes laborales como es el caso de los paises
del Sudeste Asiatico (China, India, Bangladesh, Singapur) o de Europa del Este, principalmente los primeros.
Estos paises presentan una ventaja comparativa en términos de coste y han desarrollado tareas intensivas en
mano de obra, mientras que los paises mas desarrollados han desarrollado tareas intensivas en capital. Sin
embargo, como se vera la dindmica actual se estd modificando para algunos territorios o regiones como es el
caso puntual de China.

A su vez, dentro de los articulos de confeccion, se diferencian los productos basicos y los de moda, siendo
éstos ultimos los que aportan mayor valor afiadido con lo que su precio es mayor. Los paises industrializados,
como los de la UE-15, tienen buenas perspectivas en los productos textiles y de confeccion de alto valor
afladido, puesto que existe una mano de obra cualificada y de bajo coste relativo, principalmente en paises de
nueva adhesion (Polonia, Checoslovaquia y Rumania, -especialmente este Ultimo- (Boudier-Bensebaa y
Andreff, 2004). Esta mano de obra esta destinada para atender la confeccién de productos de calidad. Por otro
lado, existen razones por las que las empresas europeas conserven sus plantas en Europa, como es mantener
centros de 1+D, la complementariedad entre la produccién local y la realizada en terceros paises, asi como la
posibilidad de fabricaciéon de pequefios lotes o pedidos urgentes y desarrollar operaciones de
perfeccionamiento activo (Areskurrinaga et al., 2007). Sin embargo, la literatura reciente estd demostrando
que los paises del Este Asiatico, principalmente China, han desarrollado un potente sector exportador basado
en costes laborales bajos y aumentado la calidad y capacidad / rapidez de entrega (Ge, 1999). Este factor esta
haciendo que el sector exportador chino se esté convirtiendo en el sector mas competitivo a nivel
internacional y se plantee como un rival frente a los paises del Este y de la region del Mediterraneo en la
confeccidn de prendas de alto valor afiadido (Abernathy et al., 2006). Este hecho confirmaria que existen
otros factores, como las politicas gubernamentales, la atraccion de capital extranjero, o la estabilidad politica,
ademas de la renta per cépita, para explicar la mayor competitividad internacional de determinados regiones,
territorios o paises (Kilduff y Chi, 2007).

Asi, los factores de competitividad que permiten o garantizan una supervivencia en estos mercados deben
estar orientados a un mercado muy cambiante en el que potencialmente existen segmentos globales no sélo
sensibles al factor precio, sino también al factor moda. Para conseguir dar una respuesta a este mercado se
precisa una gran flexibilidad productiva y distribucién directa al consumidor (Cervifio, 1998; Aranguren, et
al., 2002) que permita una cooperacion con clientes y proveedores asi como un minimo tiempo de entrega
(time to market) (Ge, 1999). Para dar respuesta a estos retos los fabricantes se han integrado verticalmente
hacia delante y asumido las actividades de la distribucién (Cervifio, 1998). Un ejemplo que sintetiza estas
variables es el caso de ZARA (Lo6pez y Fan, 2009) en el que los sistemas de produccion flexible y justo a
tiempo permiten no sélo reducir al maximo los stocks sino de proveer al mercado en muy poco tiempo
cualquier novedad o concepto de moda que pueda surgir. Ademas, los productos de confeccion, especialmente
los de mayor valor afiadido, deben incorporar un factor de diferenciacion (Knight y Kim, 2006). Este factor de
diferenciacion suele ser un estilo muy distintivo. A estos factores de éxito, la literatura reciente esta afiadiendo
la identificacion de segmentos o nichos (Parrish et al, 2005).

Por el contrario, para los productos de manufactura o de confeccion muy basicos, el factor determinante es el
coste. La eleccion del factor coste o el de la diferenciacion, como base para definir la estrategia competitiva,
pone de relieve la importancia de la creacién de la ventaja competitiva asi como la identificacion de aquellas
actividades esenciales de la cadena que aportan, desde el punto de vista del consumidor, un gran valor al
producto final. Es decir, cudl debe ser la fuente de ventaja competitiva sobre las que las empresas deben de
construir su estrategia. Esto es lo que vemos en el siguiente apartado.

2.2 Estrategia Competitiva: Ventaja competitiva y fuentes de diferenciacion

Siguiendo a Porter (1990), se pueden identificar dos formas de obtencion de ventaja competitiva. De un lado,
el coste, que intenta minimizar el coste productivo, lo que permitiria ofrecer productos al mercado a un precio
muy reducido y, por otro, la diferenciacion, que busca una oferta de valor Gnica por la que el consumidor esta
dispuesto a pagar cantidades importantes. Esta prima en precio alcanza, cuando el nivel de diferenciacion es



muy claro, cifras muy sobresalientes. Ademas de poder diferenciar bien la oferta, se hace necesario,
especialmente en los mercados de productos de confeccion y moda, seleccionar y definir muy bien el
segmento o nicho al que dirigir la oferta (Parrish et al., 2006). Esta oferta diferenciada focalizada en un nicho
o segmento global puede competir contra las importaciones de bajo coste proveniente de los paises asiaticos.
Estos mismos autores han sefialado que los productos de moda que se apoyan en esta estrategia deben poseer
un conocimiento muy preciso de los gustos del consumidor.

Asi, en los mercados de moda, el consumidor busca un producto con significado social pero que al mismo
tiempo sea funcional y, sobre todo, que tenga un estilo distintivo (Knight y Kim, 2006). Ese estilo distintivo
es el criterio que permite al consumidor reconocer y diferenciar una oferta de otra, e, indirectamente, crear
una barrera de entrada. Por ello, la estrategia de diferenciacion debe apoyarse o sustentarse en aquellas
actividades de la cadena que mayor valor diferencial aportasen al producto final. La investigacion de las
fuentes de diferenciacion en el sector textil ha centrado su atencion en la marca (Wigley y Moore, 2006), si
bien actualmente se estan prestando atencién a otras variables como la calidad del producto, la calidad del
servicio o la imagen de marca.

2.3 Proyeccién internacional de las PYMES

Si bien podria entenderse que la cadena de valor de la moda esta influida y dominada por los fabricantes y
productores que controlan todas las actividades del corte, confeccion o manufactura y acabado, ésta esta
notablemente influida por los distribuidores (Gereffi, 1999). Como ya se explicd en el primer apartado de esta
seccién, debido a que el mercado de los productos de confeccién y moda es muy cambiante, son estos
agentes, los distribuidores, los que se encuentran en un mejor lugar para saber las nuevas tendencias, gustos y
preferencias de este mercado. Por otro lado, y, como también se ha explicado, factores como la globalizacion
econdmica, desaparicion de las barreras comerciales y formacion de grandes bloques econdémicos han
originado la configuracion de grandes segmentos globales, con gustos y necesidades similares en los distintos
paises (Levitt, 1983). La percepcion de esta oportunidad de negocio, unido a la inexistencia de oportunidades
de crecimiento en los mercados domésticos, es lo que ha llevado a los distribuidores a internacionalizarse
(Cervifio, 1998). Este proceso de internacionalizacién de la distribucion (p.ej. Carrefour, Wall-Mart, etc...) ha
reforzado la posicion negociadora frente a los detallistas de confeccién, los cudles han tenido que reaccionar
con el desarrollo de nuevos formatos y conceptos como son los fabricantes de marcas de moda sin fabricas
(Mango, Nike) o los fabricantes de marcas de moda con sus cadenas de distribucion (Inditex 0 H&M). Este
proceso de proyeccion internacional de los fabricantes puede ser explicado por las variables de presencia
geogréfica -internacionalizacién concentrada, dispersa, multinacional y global- y, por otro lado, por el control
ejercido a lo largo de la cadena -alto, medio y bajo- (Treadgold, 1990). La seleccion de estos criterios es
fundamental para comprender la proyeccion internacional de las empresas. EI primer criterio pone énfasis en
la posibilidad de abastecer al mercado de forma uniforme (el Gltimo eslab6n denominado mercado global
seria el mejor ejemplo). El segundo criterio es fundamental para comprender la importancia que ejerce el
control de las actividades a lo largo de la cadena. Asi, a medida que se incrementa el control de las
operaciones, la posibilidad de dar una respuesta al mercado eficiente y adecuada se incrementa.

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Entrevista en profundidad

Para dar respuesta a los objetivos planteados, se ha disefiado un trabajo de campo dividido en dos fases
claramente diferenciadas. Primeramente se realizd una entrevista en profundidad y posteriormente un
cuestionario que incluia tanto preguntas cerradas como alguna pregunta abierta que se afladié después de
realizar la fase de entrevistas. Esta entrevista en profundidad sirvi6 para definir las actividades y/o fases de la
cadena de valor (abastecimiento de materiales, elaboracion —que incluye a su vez las actividades de disefio,
patronaje, corte, costura/confeccidn, acabado y control de calidad-, distribucién y comercializacién) asi como
las decisiones estratégicas mas relevantes (subcontratacion, diversificacion,...) y los factores de
competitividad mas sobresalientes en cada una de las fases. Las entrevistas se realizaron de forma
individualizada de forma que ninguno de los directivos o técnicos tuvieran relacion entre ellos. Esta primera
fase sirvio para estructurar y organizar las diferentes fases de la cadena de valor asi como identificar las
principales variables, procedimientos y rutinas de cada una de estas fases. Con todo este output se elaboré un
cuestionario a directivos y técnicos del sector que se explica a continuacion.



3.2 Cuestionario a Directivos: Elaboracion del cuestionario y Medicidn de las variables

El cuestionario fue construido a partir de los resultados anteriores. Las PYMES que finalmente han
participado en el estudio fueron Adolfo Dominguez, Roberto Verino, Caramelo, Sociedad Textil Lonia
(Carolina Herrera y Purificacién Garcia), Kina Fernandez, Florentino y Antonio Pernas. Asimismo, se
seleccionarion a cuatro técnicos de la empresa Inditex (dos de Zara, uno de Bershka y otro de Pull and Bear),
que si bien no entra a formar parte del grupo estratégico de las PYMES, se ha decidido incluir en el estudio
porque puede aportar informacién muy valiosa sobre la dindmica y conocimiento del sector. No obstante, y
con el fin de concretar y precisar el alcance de los resultados se diferencid entre el grupo estratégico de las
PYMES vy el caso de la multinacional. Las variables y escalas de medida aparecen recogidas en la tabla 1.
Como se puede ver, ademas de la medicion de los factores de competitividad y de diferenciacion, se analizé la
estrategia —obtencion de ventaja y enfoque-, las decisiones de subcontratacion y la organizacion de la cadena
de valor (fases o actividades). Finalmente, se incluyeron unas variables de clasificacion como tamafio de la
empresa, facturacion, nimero de empleados, e indicadores de competitividad internacional.

TABLA 1
Seleccion de variables, items y escalas de medida utilizados en la Investigacion (Entrevista en
Profundidad y Cuestionario)

Aspectos de interés estratégico Items utilizados
L Proposicién general/Escala de medida
y principales
Abastecimiento- Comercializacion Ordenar y priorizar las diferentes fases de la cadena
o, . . . segun su contribucién o capacidad de generacién de
Organizacion de la cadena de | Logistica (entrada y salida) - Produccion va?or p d
valor (Porter, 1998) S
Distribucion
Fases de  produccion y 1. Disefio 1. Actividad Propia 2. Subcontratacion
subcontracion de la produccion— . . . .
., . 2. Patronaje 1. Actividad Propia 2. Subcontratacion
(Informacién obtenida tras la
entrevista en profundidad) 3. Costura 1. Actividad Propia 2. Subcontratacion
4. Acabado 1. Actividad Propia 2. Subcontratacion
5. Control Calidad 1. Actividad Propia 2. Subcontratacion
Localizacion de los centros de 1. Productos de textil Para cada categoria indicar
produccion en funcion del tipo 2. Productos de confeccion 1.  Paises del Este (especifique pais/es)
bésicos N -
de producto 2. Paises del Mediterraneo (especifique
(Abernathy et al., 2006) 3. Productos de confeccion de pais/es)
alto valor . . -
3. Asia y Sudeste Asiatico (espeifique
paises)
4. Otros paises
Motivos de subcontratacién Pregunta abierta Por favor, indique los motivos de subcontratacion de
la produccioén
(elaboracion propia)
Factores competitividad | Pregunta abierta en primera fase de | La presencia de estos factores contribuye a la
Produccion / Logistica | investigacién cualitativa (2009) y a | competitividad de la empresa...:
[Distribucion y | continuacién el directivo evaluaba cémo .
o ., . o Escala de medida: 1. Totalmente en desacuerdo...5.
Comercializacion (Informacion | cada uno de esos itemes contribuian a la
. . . . Totalmente de acuerdo
obtenida tras la entrevista en | capacidad competitiva de la empresa
profundidad)
(Elaboracién propia)




TABLA 1
Seleccion de variables, items y escalas de medida utilizados en la Investigacion (Entrevista en
Profundidad y Cuestionario) - Continuacion

Estrategia competitiva a nivel | Fuentes de ventaja competitiva 1. Coste 2. Diferenciacion
internacional (Porter, 1998) Alcance o enfoque 1. Todo el mercado 2. Segmento
Factores de diferenciacion Los siguientes itemes contribuyen a la

Pregunta abierta a directivos en primera

(Elaboracién propia). diferenciacion de su oferta de los rivales

fase de investigacion cualitativa (2009) y | competidores

a continuacién el directivo evaluaba el Calidad acabados - Calidad materiales -

. . L Disefio-marca - Disefio punto de venta -

potencial de diferenciacion de la empresa . .
Imagen de marca - Calidad del servicio en

punto de venta

Escala de medida: 1. Totalmente en desacuerdo...5.
Totalmente de acuerdo

Presencia Geografica 1. Internacionalizacion concentrada

2. Dispersa
3. Multinacional

Grado de internacionalizacién y

. - 4.  Global

estrategia de penetracion y

operativa (Treadgold, 1990) Estrategia de Penetracion 1. Costes altos / Control alto
2. Costes medios / Control medio
3. Costes bajos / Control bajo

Preguntas de clasificacion Numero de empleados, volumen de Recogida directa (escala de intervalos)

facturacion, nUmero de tiendas,
porcentaje de ventas de exportacion total
y a cada pais

Fuente: Elaboracion propia

4. RESULTADOS ESPERADOS E IMPLICACIONES

Actualmente se han completado muchos cuestionarios por parte de los directivos si bien todavia se sigue
recogiendo datos, sobre todo los referentes a porcentaje de subcontratacion de algunas actividades de
produccion, las caracteristicas de las empresas como nimero de empleados, volumen de facturacién, nimero
de tiendas, porcentaje de ventas de exportacién total y a cada pais, asi como informacién muy relevante
relativa a la estrategia de crecimiento, que incluye las decisiones de diversificacion.

Los resultados de esta investigacion son muy valiosos para poder tomar de forma acertada las decisiones de
subcontratacién y/o deslocalizacién de la produccion. Asi, como se comentaba en la literatura previa,
actualmente hay una gran competencia entre los paises de Europa del Este y los paises de China y Sudeste
Asiatico por conseguir una mayor posicién competitiva en la produccién de productos de confeccion de
calidad media y alta. Otro reto es mejorar la competitividad en cada una de las fases de la cadena de valor vy,
paralelamente saber cuéles son las fuentes de diferenciacion en las que se puede fundamentar para hacer
frente a la competencia global. Asimismo, se hace necesario tener una estrategia para dar una respuesta
adecuada a las oportunidades de crecimiento que se le estan presentando a las empresas en un entorno
internacional. Estas cuestiones, retos e interrogantes pueden ser abordadas con la investigacion que se ha
planteado.

Una primera gran conclusion que podemos extraer es que los resultados preliminares sefialan que la
diferenciacién centrada en segmentos especificos debe ser la base sobre la que las empresas compitan en los
mercados internacionales. Entre las variables que mas contribuyen a la creacion de esa diferenciacion se
encuentran la marca y el disefio, la cual se presenta como una variable estratégica de la cadena de valor que
no deberia ser subcontratada
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