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En las relaciones de suministros entre las empresas no sélo existe una
transferencia de bienes, sino que surgen flujos de informacién y
conocimiento, que resultan siendo fuentes externas de innovacion para
la empresa. Estudios muestran que una mayor integracion entre
cliente - proveedor ofrece un ambiente mas propicio para la
innovacion. En este sentido el articulo, estudia la transferencia de
conocimiento en una cadena de suministros y verifica como este
proceso genera innovaciones para las empresas. Para ello, se realiz6
un estudio de caso en una cadena del sector textil, cuyos resultados
mostraron que el nivel de transferencia de conocimiento depende del
grado de integracion que desea conseguir la cadena, y que
efectivamente estos flujos de conocimiento son fuentes de innovacién
para la empresa, en este caso la transferencia de conocimiento,
principalmente, fue transformada en mejoras incrementales en el
proceso productivo, lo que elevé la cantidad y calidad de los productos
finales y contribuyé al mejoramiento del desempefio general de la
cadena.

Palavras-chaves: Cadena de suministros, transferencia de
conocimiento, innovacion.
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1. Introduccion

Actualmente el mercado ha cambiado, ahora la oferta supera largamente a la demanda, las
empresas estan en una lucha constante por ganar mas clientes, buscando la satisfaccion de las
exigencias que ellos colocan (SENAI, 2004). En esta lucha por la satisfaccion de los clientes,
la empresa ha tenido que ajustarse a formas més flexibles de produccion, desverticalizando su
estructura y aumentando su capacidad de innovar. Una forma que las empresas escogen para
ser mas competitivas es formar redes e cadenas empresariales, de modo que ellas pueden
tercerizar sus actividades secundarias y concentrarse en su competencia esencial. (GEREFFI;
HUMPHREY; STURGEON, 2005).

Las cadenas de suministros siguen esta logica, los bienes circulan entre las empresas y éstas
les van afiadiendo valor hasta llegar a un producto terminado que satisfaga los requerimientos
del cliente. Para que esto sea posible, es necesaria la existencia de adecuados flujos de
informacion y conocimiento que permitan la coordinacion de las actividades inter-
empresariales (MODI y MABERT, 2007; PIRES, 2004). En este proceso las empresas tienen
la oportunidad de acceder a conocimiento externo ya sea de sus clientes y/o de sus
proveedores, lo que resulta siendo una fuente de innovacion para la empresa (ROBERTSON y
GATIGNON, 1998; JENSEN, NYBAKK 2009). Algunos estudios demuestran que cuando la
relacion de suministros es mas integrada, los beneficios en innovacion son mayores
(BATENBURG y RUTTEN, 2003), pero la integracion aun no es una practica generalizada
entre las empresas, existen otros tipos de interacciones en la cadena que van: desde relaciones
de suministro de corta duracion que solo se limita a transferir de informaciones de pedido,
hasta cadenas que buscan efectivamente una mayor integracion y desarrollo conjunto de
productos (MYERS y CHEUNG, 2008)

En este sentido, este articulo, pretende analizar la transferencia de conocimiento dentro de una
cadena de suministros y como a partir de este proceso, las empresas consiguen innovar, ya sea
en sus productos, procesos, métodos de marketing, métodos organizacionales, organizacién
del local de trabajo o en sus relaciones externas. Conforme a la clasificacion del Manual de
Oslo (2007).

Para esto, se recurrio a revisar un estudio de caso realizado en una cadena de suministros del
dentro del sector textil. El proceso textil-confecciones se caracteriza por estar fragmentado a
lo largo de varias empresas y, en muchos casos, ellas estan repartidas en diferentes partes del
mundo (CRUZ-MOREIRA, 2003), siendo una industria caracterizada por el corto ciclo de
vida de sus productos y constantes cambios en los gustos de los clientes, donde la empresa
gue no acomparfia la moda, fracasa.

Entre los principales resultados se encuentra que, en la cadena estudiada la transferencia de
conocimiento entre las empresas varia dependiendo del grado de integracion que se quiera
conseguir y de la inter-dependencia de sus procesos productivos. A su vez esta transferencia
de conocimiento involucra flujos relacionados a especificaciones de pedido, flujos de mejores
practicas y flujos de formas de organizar el trabajo, esto permite un desarrollo,
principalmente, a nivel de empresas que antes funcionaban con una estructura mas artesanal, y
ahora aunque no se someten, a rigor, a las técnicas y métodos del modelo clasico; aplican sus
principios.

2. Cadenas de suministros
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Actualmente una forma comun que las empresas han adoptado para enfrentar el ambiente de
negocios, cada vez es mas competitivo, es trabajar con otras empresas, por ejemplo formando:
alianzas estratégicas, Joint venture, cadenas de suministros, redes empresariales, etc.

El trabajo en estas formas inter-organizacionales es dividido entre las empresas, donde cada
empresa se especializa en su competencia esencial, dejando que actividades secundarias sean
realizadas por otras empresas (SENAI, 2004).

En este articulo analizaremos la cadena de suministros, entendida por Ballou (2006), como un
conjunto de actividades funcionales (transporte, control de inventarios, etc.) que se repiten
innumeras veces a lo largo del canal, por medio de la cual las materias primas se convierten
en productos acabados, a los cuales se agrega valor para el consumidor final. Donde por lo
general las fuentes de materias primas, fabricas y puntos de comercio no se encuentran en el
mismo lugar, y el flujo de materiales entre las empresas viene acompafado de flujos de
informaciones que tienen que ser administradas como: la relacion y servicio al cliente,
demanda, flujo de produccion, relacion con los proveedores, cumplimiento del pedido,
desarrollo del producto, comercializacion y administracion de desechos (LAMBERT, 1998).

3. Transferencia de conocimiento en las cadenas de Suministro

Entendiéndose transferencia de conocimiento como el proceso de compartir conocimientos
tacitos y explicitos a traves de précticas formales e informales (GROTTO, 2001). Estas
practicas pueden ocurrir simultaneamente: a) formal cuando es planeada y estructurada, por
ejemplo, los manuales de procedimientos de las empresas previamente definidos; b) informal,
aquel conocimiento que se transmite libremente y que ocurre dentro de las interacciones
sociales del dia a dia de las empresas; en ocasiones ni se consigue expresar de manera
codificada.

En las relaciones inter-organizacionales, la empresa que domina el conocimiento sobre el
mercado y productos comandara los procesos productivos en la cadena (SENAI, 2004).
Resultando asi, el conocimiento un recurso clave que determinara el papel que cada empresa
desempefia dentro de la cadena. Y su exitosa transferencia de entre las empresas determinan
muchos de los beneficios que se obtienen de trabajar dentro de una cadena (ARGOTE;
INGRAM, 2000).

Es innegable la importancia que tiene el conocimiento y su transferencia dentro de la cadena
de suministros, incluso el hecho de una empresa participar de una cadena de suministros le
brinda la oportunidad de accesar a conocimiento externo que resulta siendo una fuente de
ideas para innovar y/o adquirir un conocimiento complementar para mejorar su desempefio
(JENSEN, NYBAKK 2009).

Existen diversas formas de transferir el conocimiento, el trabajo de Argote at al. (2000)
resume estos mecanismos de transferencia: transferencia de personal, entrenamiento,
comunicacion, observacion, transferencia de tecnologia, ingenieria reversa, replicacion de
mejores précticas, patentes y fuentes externas.

a) Transferencia de personal: se produce cuando se pretende transferir conocimiento tacito
que las personas tienen. En la mayoria de los casos va acompafiada de la transferencia de
tecnologia (equipos, maquinaria, software y hardware), ya que por lo general se requiere
el despliegue de ingenieros y trabajadores para apoyar la transferencia de conocimiento
tacito (Kogut y Zander, 2003). Esta forma de transferencia también incluye la contratacion
de personal, ampliamente utilizada por empresas independientes, sin alianzas (al Bresman
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et al., 1999), para tratar de capturar el conocimiento de que otra empresa tenga.

Entrenamiento: Existen actividades formales de entrenamiento (cursos que utilizan
documentos escritos en forma de folletos) cuyo conocimiento es explicito y contenido en
documentos que pueden ser llevados de una empresa para otra; y también hay algunas
practicas no tan formales, como el entrenamiento que el trabajador tiene en su puesto de
trabajo, y que se produce por la interaccion entre las personas (socializacién) en un
ambiente informal y no es documentado, relacionado con un conocimiento tacito.

Comunicacion y observacion: son las formas mas utilizadas de la transferencia. La
comunicacion es utilizada generalmente en caso de conocimiento explicito. Por ejemplo,
en la relacion cliente — proveedor, la comunicacion es la principal via que utilizan las
empresas para establecer el flujo de informacion de pedido (PIRES, 2004). Ya la
observacion se utiliza en la transferencia de conocimiento tacito. Estas dos formas se
incorporan a menudo en otras formas de transferencia, como la reproduccion de rutinas, la
transferencia de tecnologia, etc. Con el desarrollo de los medios de comunicacion estas
dos formas de transferencia se han convertido en la forma més comdn de adquirir
conocimiento. Por ejemplo, el Internet proporciona acceso a diversas fuentes de
conocimiento con un gran nimero de alternativas para encontrar lo que uno busca.

Transferencia de tecnologia: se considera aqui, la transferencia de tecnologia como el
movimiento de maquinaria, equipo y herramientas, para no confundir con otras formas de
transferencia. Generalmente, los costos de transferencia son altos pues estan influenciados
por la experiencia de las empresas de este tipo de transferencia, por la edad de la
tecnologia a transferir y la cantidad de empresas que utilizan esta tecnologia (Kogut,
Zander, 2003; Teece, 1977).

Ingenieria inversa: es desmontar un producto, para comprender su funcionamiento. Las
empresas de paises en desarrollo, realizan esta practica de viajando en sentido contrario al
realizado por empresas de paises avanzados, que partieron de la investigacion para
alcanzar el producto final. Las empresas con menos desarrollo tecnoldgico inician del
producto final y llegan al punto de partida de la innovacion, capacitdndose en el proceso.
Este forma permite transferir conocimiento a veces no deseado entre las empresas
(Bresman, 1999).

Replicacion de las rutinas y las mejores practicas: La l6gica que guia la transformacion de
una entrada (materias primas) a una produccién (productos terminados) es la informacién
contenida en las rutinas. Transformaciones proporcionan formulas sobre como, cuando y
donde hacer algo, pero también puede incluir la formacion y experiencia necesarias de la
persona que acompafia a la tarea (WALSH; UNGSON, 1991). En la formulacion y
procesamiento de las rutinas, los mejores trabajadores a desarrollar las mejores maneras
de hacer cada tarea. Crear conocimiento adecuado de cada tarea, y transmitir este
conocimiento a todos los empleados o personal de empresas asociadas es la transferencia
de mejores practicas, que pasado un proceso se convierte en una nueva rutina en la
empresa.

Fuentes externas: en las interacciones que se producen en las relaciones
interorganizacionales se llevan a cabo ademés de las formas de transferencia antes
mencionadas otras actividades como: visitas entre los socios que permiten una
comunicacion personal, estrechar lazos y contribuir a una mejor transferencia de
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conocimientos (BRESMAN et al., 1999), estas visitas también permiten el acceso a
informacion contenida en el ambiente de trabajo y en la estructura fisica de la empresa
visitada (WALSH; UNGSON, 1991). Dentro de las visitas, existen las auditorias entre
cliente - proveedor en donde la transferencia de conocimiento se produce en cumplimiento
de algunos requisitos de la empresa cliente. Otra actividad, “fuente externa”, resulta
siendo el desarrollo conjunto de productos que algunas empresas realizan.

h) Patentes, copyright y blueprint: es una forma mas estructurada para la transferencia de
conocimiento explicito. Siendo resultado de trabajos de investigacion en los campos de la
tecnologia, el arte y la ingenieria que produjo algin tipo de innovacion y que esta
protegido por derechos de autor por algun tiempo. Asi, el acceso es limitado
temporalmente hasta la expiracion de los derechos.

Estas diversas formas de transferencia aumentan las posibilidades que el conocimiento sea
efectivamente transferido, ya que algunas formas se limitan a transferir sélo conocimiento
explicito y otras se presentan mas adecuadas para comunicar conocimiento tacito.

A su vez las empresas dentro da cadena pueden tener diferentes caracteristicas unas puede
buscar mayor integracion que otras, eso también afectara el nivel de transferencia que entre
ellas ocurra.

Myers y Cheung (2008) realizan una clasificacion del conocimiento transferido entre las
empresas segun su finalidad en la relacion:

- Para realizar pedidos: Unicamente se comparten informaciones relacionadas con el pedido,
por ejemplo, acerca de los proveedores, de la manufactura, de la distribucion, ventas, y
demanda.

-Para lograr un entendimiento conjunto: se busca una relacion mas proxima entre los
miembros de las empresas donde se comparte conocimiento que permite ademas de
compartir un conocimiento explicito (manuales de procedimientos) se comparten algunas
habilidades y know-how (técito).

-Para lograr una integracion: se produce cuando existe el interés de establecer un lenguaje
comun para una mayor integracion, aparece un deposito de conocimiento generado en la
relacion. Ademés hay un mayor fomento de la transferencia de conocimiento tacito a traves
de un vinculo personal entre los trabajadores de las empresas de la cadena.

4. Innovacion

En las relaciones cliente-proveedor las empresas pueden accesar a conocimiento externo que
aumenta la capacidad de innovar y mejora el desempefio de la empresa (JENSEN, NYBAKK
2009). Varios investigadores sefialan que la mayoria de innovaciones son resultado de
entidades cooperantes que intercambian conocimientos y recursos (BECKER y DIETZ, 2004;
ROY et al, 2004).

Bajo un enfoque shumpeteriano: “..la innovacion resulta de la combinacion de
conocimientos...”, y, en la cadena de suministros surge debido a la combinacion de los
conocimientos y habilidades de diferentes proveedores. Para que esto ocurra las empresas
tienen que dejar atrds formas de trabajo individualizadas y pensar en algo mas integrado,
incluso proyectarse a organizar el trabajo con equipos inter-funcionales e inter-
organizacionales, con altos niveles de autonomia (vide Batenburg y Rutten (2003)).

Segun el Manual de Oslo (2007) la innovacion podria ocurrir por la implementacion de un
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producto (bien o servicio) nuevo o significativamente mejorado, un proceso o un método de
marketing, y aln un nuevo método organizacional en las practicas de negocios, en la
organizacion del local de trabajo o en las relaciones externas.

a) Innovacion de producto: la introduccion de un bien o servicio nuevo o significativamente
mejorado con respecto a Ssus caracteristicas 0 usos previstos. Mejoras en las
especificaciones técnicas, componentes y materiales, suave mercancias incorporadas
facilidad de uso, u otras caracteristicas funcionales;

b) Innovacion de procesos: aplicacion de métodos nuevos o mejorados de produccion o de
distribucion de manera significativa. Estos incluyen cambios significativos en las técnicas,
equipos y / o software;

¢) Innovacién de marketing: es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién con
cambios significativos en disefio o empaque del producto, de posicionamiento del
producto, su promocion o de precio. Este tipo de innovacion incluye todas las formas de
las modificaciones que se pueden hacer en el marketing tradicional, o cambios en relacion
con las formas y presentaciones de productos, técnicas de venta como la publicidad y
marketing en todo el producto; puestos actualmente en la promocion el producto o
servicio, incluidos los cambios demograficos y culturales y, por dltimo, la fijacion de
precios para el producto o servicio;

d) Innovacién de organizacién: la aplicacién de un nuevo método organizacional en las
practicas comerciales: de la empresa, de la organizacion de su lugar de trabajo o en sus
relaciones externas. Los cambios organizacionales incluyen: nuevos patrones de trabajo,
adquisicién de conocimientos, nuevas précticas de la organizacion del trabajo, uso de la
externalizacién y subcontratacion, entre otros.

Pero para que un ambiente de innovacion sea generado también es necesario que las empresas
sean capaces de absorber el conocimiento de modo que puedan usarlo para innovar
(LEVINTHAL y COHEN, 1990). Para ello, es necesaria una fuerza de trabajo capacitada, que
reconozca las oportunidades y haga los cambios necesarios para aprovechar este
conocimiento, dejando para atras al personal de la empresa no pensante que sélo realizaba una
tarea asignada en el tiempo indicado, como sugiere el pensamiento del modelo clasico de la
organizacion del trabajo.

Este articulo analiza la transferencia de conocimiento inter-organizacional como fuente de
innovacion para la empresa, para eso se estudio una cadena de suministros.

5. Metodologia

La investigacion que se realizo es descriptiva y examina dos cadenas de suministros en donde
nosotros, como investigadores no tenemos ninguna influencia sobre los eventos estudiados.
Para lo cual empleamos la metodologia de estudio de caso (EISENHARDT, 1999; YIN,
2003).

El sector seleccionado para el estudio fue el sector textil. Esta industria se caracteriza por tres
procesos basicos: el procesamiento de fibras, textiles y prendas de vestir. (CRUZ-MOREIRA,
2003). El producto final es la ropa lista para vestir, y una compafiia puede operar todos los
procesos: el hilado, tejido y acabado, estando integrados verticalmente o el proceso puede
estar dividido en diferentes empresas incluso distribuidas a nivel mundial, formando una red
de produccion global.
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Gereffi (2001) sefiala que en la industria textil conviven las grandes empresas manufactureras
que producen prendas estandarizadas, con las fabricas integradas verticalmente, y las
pequerias empresas que fabrican cantidades pequefias de ropa de moda, en las cuales el disefio
adquiere gran importancia, ya que son prendas de vestir de alto valor afiadido.

(
Produccion Industria Hilado Confeccién M
: . — — oda
de fibras — Textil < Tejido
Acabado
N\

Figura - 1: Actividades de La cadena textil

La cadena escogida fue una cadena textil de fibra natural de alpaca que se extiende desde los
productores de materias primas hasta los minoristas de ropa, esta cadena se sitta en el sur del
altiplano de Peru, en las regiones de Arequipa y Puno. Sus principales clientes en el mercado
internacional que es muy exigente e impulsa localmente a la cadena a través de transferencia
de conocimiento presentando caracteristicas interesantes a ser estudiadas en la investigacion.

El analisis de datos implica el detalle de los flujos de conocimiento entre las empresas que
fueron construidos en base a las entrevistas, a la informacion obtenida de los documentos
electronicos de la empresa y los informes presentados por los entrevistados. Para una mayor
fiabilidad de la informacion dada por los entrevistados, se grabaron todas las entrevistas y se
resumio los topicos mas importantes. .

6. Resultados
Descripcion de la cadena

La cadena local estd formada en su mayoria por empresas de un mismo grupo economico,
caracteristico de esta industria en la region, pues son dos, los grupos que dominan la
produccion textil de la alpaca en el lugar, este estudo analizo una de esas cadenas.

El primer nivel de la cadena estd conformada por los criadores de alpaca (proveedores no
exclusivos de fibra) y el centro de mejoramiento genético (empresa del grupo) que ademas de
realizar estudios para mejorar la fibra de la alpaca tambien provee materia prima a la empresa
productora de la fibra de manera exclusiva. La crianza de la alpaca se distribuye en las
regiones altas de Arequipa y Puno a alturas encima de 3500 msnm® donde le clima
predominante es frio polar alcanzando temperaturas debajo de cero. Este nivel de la cadena
tiene una importancia estrategica para la industria devido a que la materia prima es escasa.

Segundo nivel de la cadena corresponde a la empresa productora del hilado, ubicada en la
ciudad de Arequipa capital de la Region del mismo nombre con una altitud de 2350 msnm. a
una distancia de 400 km de los proveedores de materia prima. Se caracteriza por tener
organizacion jerarquica.

! Metros sobre el nivel del mar
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El tercer nivel se encuentra las empresas de confecciones, que estan ubicadas en la ciudad de
Arequipa, la empresa de confecciones del grupo y pequefias empresas que ofrecen su servicio
de confeccion al grupo, este servicio de confeccion es 70% tercerizado a estas pequefias
empresas.

El cuarto nivel corresponde a empresas que venden la prenda de vestir, algunas ubicadas en la
ciudad de Arequipa conformada por empresas del grupo que realiza venta minorista al cliente
final (locales y turistas), y otras empresas nacionales e extranjeras que comercia prendas de
esta fina fibra.

Los flujos de informacién relacionadas al pedido no fueron detallados, en la presentacion de
resultados, sin embargo ellos existen entre cada cliente y proveedor de la cadena,
principalmente a través de la comunicacion via internet. En la figura 2 se detallan los flujos de
conocimiento (para un entendimiento conjunto o para integracién) que fueron identificados.

P C2a
Empresa nacional e
Centro de investigacion internacional de
genética — confeccion
PC2b
PC1
y v PC4 _
Productor de Productor del Empresa local Empresa de comercio
matéria prima hilado de confeccién local
A
PC5
PC3a
. o PC3b
<4— Flujos de conocimiento _
Pequenas Empresa de comercio

|:| Cadena de suministro local Empresas | ———— inrngr:gg?g neal
PC6

Figura 2 — Flujos de conocimiento en la cadena de suministros estudiada
Flujo — PC1: Entre el productor de materia prima y el centro de investigacion genética

Para que este flujo se forme, inicialmente tuvo que existir una fuerte socializacion desde el
centro para los productores de alpaca, estableciendo una red social cercana debido al perfil
social y psicologico de los productores que es caracterizado por la desconfianza y la soledad.
La empresa asigno personal a la zona de produccion, para que surja una integracion cultural,
principalmente. En este proceso poco a poco los productores fueron aceptando cursos de
entrenamiento, intercambio de animales para mejorar la raza y visitas veterinarias, regalo de
algunas herramientas generandose asi una transferencia de tecnologia, donde el productor
mejora incrementalmente sus practicas de crianza y esquilada basado en el conocimiento
adquirido del centro. En todo el proceso estan involucradas las formas de comunicacion oral y
observacion.

Flujo — PC2 a: Entre empresas nacionales e internacionales y el productor del hilado
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Este flujo es de conocimiento do mercado y las tendencias de moda, aqui la empresa busca
desfiles, visita empresas y revisa revistas que pueden mostrar cuales son los colores que
determinaran la siguiente temporada para segun eso ellos puedan realizar la programacién de
la materia prima, aqui no se producen grandes innovaciones, pues la empresa se limita a
copiar colores e desarrollar los tintes para su proxima coleccion, que a veces resulta en un
nuevo producto para la empresa, pero no para sus clientes. Eventualmente existe transferencia
de tecnologia a través de la adquisicion de maquinas principalmente de Alemania que viene
acompafiada de algun tipo de entrenamiento, esto produjo que parte del proceso se
automatizara.

Flujo — PC2 b: Entre el productor de la fibra y el mercado nacional e internacional

La empresa de hilado ante el poco conocimiento que aun se tiene de la fibra de alpaca en el
mundo la empresa organizan durante una semana, cada cuatro afos la feria internacional de la
alpaca (FIA) en la ciudad de Arequipa donde los clientes actuales y potenciales son invitados
para conocer la alpaca en su hébitat natural asi como su proceso productivo, esto ocurre cada
cuatro afios como parte de las relaciones entre las empresas existentes. Basicamente las
formas de transferencia son comunicacién y observacion, no se verificaron innovaciones en
este nivel.

Flujo — PC3 a: Entre la empresa de confeccién y las pequefias empresas

La empresa fabricante de prendas no realiza ningln tipo de capacitacion, trabaja con personas
con experiencia en el sector. Inicialmente transfiere algunas practicas para poder asegurar
condiciones adecuadas para la produccion de la prenda, conocimiento referido a la
disposicion del area de trabajo segun la secuencia de operaciones a ser realizada, ademas de
exigir ambientes en condiciones seguras para el trabajador. La pequefia empresa recibe la hoja
técnica con las especificaciones del producto. Resultado de esta prestacion del servicio de
confeccion la pequefia empresa vive un aprendizaje constante, e innova en la forma de
organizar el trabajo, para poder las cantidades y plazos de entrega, antes era basicamente
artesanal, involucraba tiempos mayores, mas ahora el proceso es dividido y buscan la
especializacion, para alcanzar rapidez. Aplicandose algunos principios de la escuela clésica de
la organizacién del trabajo.

Flujo — PC3 b: Entre las pequefias empresas y la empresa de confeccion

Este flujo surge con la tercerizacion en la confeccion de prendas, donde la empresa mayor
adquiere conocimiento de las pequefias empresas, dado que muchas veces la pequefia empresa
realiza mejoras en el proceso de produccion de alguna prenda en un esfuerzo por reducir
costos y tiempos, esas mejoras terminan siendo observadas por la empresa fabricante que se
beneficia con esta innovacion en el proceso al aplicarla en su empresa también.

Flujo — PC4: Entre la empresa de confecciones y la empresa de comercio local

Este flujo aparece como parte de las relaciones de cooperacion entre las empresas del grupo.
Cada empresa tiene su disefiador de modas, en el caso de la empresa de confecciones poseen
un departamento de desarrollo del producto, concentrado basicamente en replicar los modelos
pedidos por sus clientes internacionales. En la empresa de comercio el disefiador de modas
esta avocado a desarrollar nuevos modelos en la prendas que van a llevar la marca del grupo,
y eventualmente estos dos desarrolladores de moda realizan proyectos de desarrollo conjunto
del producto, para prendas bajo la marca de la empresa, que eventualmente sera exportada.

Flujo — PC5: Entre la empresa de confecciones y el mercado nacional e internacional
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Aqui el conocimiento que fluye es basicamente de dos tipos de moda y de transferencia de
mejores précticas.

De la moda y las tendencias, sin embargo en el momento de la entrevista la fabrica das
prendas estaba superando una perdida econdmica y cambio de ubicacion con la finalidad de
estar mas cerca de los proveedores de materia prima y beneficios en el costo de mano de obra
calificada. Ante esta situacion la politica de la empresa era la produccién de prendas por
cantidad para clientes grandes limitando-se a cumplir las especificaciones de pedido. Pero el
disefiador de la empresa adquiere conocimiento de la moda asistiendo a desfiles de moda,
visitando a la revistas y sites en la internet que le permite conocer como estan las tendencia y
copiarlas, esta empresa en el momento no busca innovaciones en productos.

Otro flujo es del mercado para la empresa cuando auditores de algunos de sus clientes visitan
la empresa para conocer y verificar las condiciones en las cuales la empresa trabaja
(extendiéndose esta auditoria a las pequefias empresas subcontratadas) y que la produccion se
este cumpliendo segun el plan.

Existen también algunos clientes que transfieren el sistema (software) y lenguaje técnico, en
los cuales ellos trabajan para facilitar la transferencia de informaciones, esto segun el personal
de la empresa provocé algunos problemas al inicio porque se tenia que hacer como una
traduccion del lenguaje técnico de ellos para el lenguaje de los clientes, pero ya se
acostumbraron a trabajar de esa forma, pero esta practica no se extendio a toda la empresa.

Flujo — PC6: Entre las pequefias empresas y el mercado nacional e internacional

El flujo es del exterior para los pequefios empresarios, debido a que como parte de las
exigencias de los clientes era realizar visitas técnicas a las empresas vinculadas con el
fabricante de prendas para verificar las condiciones en que las prendas estan siendo
producidas, sugiriendo mejoras en la distribucion y administracion del personal.

Posteriormente como una iniciativa de las empresas de crecer méas en las actividades de la
cadena, ellas comenzaron investigar las tendencias de la moda y desarrollar prendas a partir
de ello, asi que visitaban sites de la Internet

Conclusiones

Se observO que esta cadena es relativamente nueva y es producto de un aprendizaje del
proceso productivo y desarrollo de competencias que tuvo la empresa de hilado, pues
inicialmente solo exportaba materia prima, y ahora ha desarrollado toda una industria textil —
confecciones en la region, y fabrica tejidos y prendas de vestir para el mercado internacional,
principalmente.

La dinamica en la cadena permite que los flujos de conocimiento generados en las relaciones
de suministros generen innovaciones en el proceso productivo, en la forma de organizar el
trabajo y en el uso de tecnologias, mejorando el desempefio de la cadena como un todo.

El diferencial de la cadena esta en el uso de la fibra de alpaca como materia prima, es por eso
que la empresa de hilado, busca una integraciébn mayor con este primer nivel, pero una
limitante para la innovacion en esta relacion es la capacidad de absorber nuevo conocimiento
que tienen los criadores de la fibra.
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