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Resumen

El propdsito del estudio fue explorar los determinantes de competitividad de la industria del vestido en dos
dimensiones: nacional e internacional. El estudio utiliza el modelo del Diamante de Porter y el modelo del
doble Diamante de Porter. Los principales determinantes de la industria mexicana del vestido son: altos costos
de mano de obra, concentracion en actividades de ensamble y produccion de commodities. Con el modelo del
doble diamante, la industria del vestido en el dmbito internacional se caracteriza por ser una cadena global
dirigida por compradores, requiriéndose reconfigurar y redefinir las estrategias utilizadas para competir en los
mercados globales.

Abstract

The purpose of this study is to explore the competitiveness determinants of the apparel industry in two
dimensions: national and international. This study employs two models: the Porter’s diamond model and a
double diamond model, as a theoretical framework. With Porter determinants, we identify that the Mexican
apparel industry is based on high labor cost, concentration in activities of assembles, and production of
commodities. With the double diamond model, the apparel industry is characterized for being a global chain
directed by buyers what represents necessarily to reconfigure and to redefine the strategies utilized to compete
in the global markets.



Titulo de la ponencia: Determinantes de competitividad de la industria del vestido: modelo del
Diamante de Porter y modelo del Doble diamante.

1. Introduccion

La industria mexicana del vestido tiene un importante arraigo en diversas regiones y constituye una fuente
de empleo en muchos estados del pais. El principal destino de las exportaciones mexicanas de prendas de
vestir es el mercado estadounidense. En 1990 México era el séptimo exportador de prendas de vestir hacia ese
mercado. Con las ventajas otorgadas por el TLCAN (Tratado de Libre Comercio con América del Norte),
Meéxico se ubicd como proveedor nimero uno de los Estados Unidos de Norteamérica (EUA) durante 1997-
2002. Sin embargo, a partir del afio 2000 la industria mexicana del vestido presenta un descenso en la
produccién y las exportaciones, como consecuencia de multiples factores entre los que se encuentran la
creciente participacion de paises como China y otros competidores mundiales a través de estrategias basadas
en la produccion de prendas de vestir de bajo costo. La pérdida de competitividad de la industria del vestido
de nuestro pais se identifica a través del cierre del 23.9% de empresas durante 2000-2006, reducciéon del
46.9% de empleos entre 2000 y 2006 (CNIV, 2005, 2007). De igual forma, durante 2000-2006 existieron
reducciones en ventas del 5.1% en la industria del vestido (INEGI, 2006, p. 107) y en la inversion extranjera
directa para las industrias textil, del vestido y del cuero del 52.8% (Secretaria de Economia, 2007). En el
mercado nacional los principales factores que han incidido en la pérdida de competitividad de la industria
mexicana del vestido son la creciente importacion de productos de bajo precio, principalmente de origen
asiatico y el incremento del mercado ilegal de insumos y prendas de vestir. Respecto a este ultimo factor,
segun el estudio realizado por Kurt Salmon (2002, p. 10) se estima que el 58.0% del mercado nacional se
abastece a través de canales ilegales derivado del contrabando, robos y prendas confeccionadas sin el pago de
impuestos respectivos.

Con el fin de analizar la posicion competitiva de la industria del vestido se utilizo el Modelo del Diamante
de Porter (1990, p. 77) para identificar los determinantes de competitividad mas relevantes. Considerando que
la industria del vestido a nivel global presenta caracteristicas particulares para lograr su competitividad se
consider6 conveniente utilizar el modelo del Doble Diamante de Porter (Moon, Rugman y Verbeke, 1995) el
cual constituye una extension a la propuesta de Porter al incluir las actividades multinacionales y la dimension
internacional de competencia. En opinién Moon, Rugman y Verbeke (1998, p. 139) existen dos diferencias
metodoldgicas entre el modelo del Diamante de Porter y el modelo del Doble Diamante de Porter (Moon et
al., 1995, 1998):

e El valor agregado sustentable en un pais especifico puede ser resultado de ambos tipos empresas: de
propiedad doméstica y de propiedad extranjera. Porter no incorpora actividades extranjeras dentro de su
modelo y ¢él hace una distincion entre enfoque geografico de competencia y locus geografico de ventaja

competitiva.



e La sustentabilidad puede requerir una configuracion geografica que provoca que una industria se extienda
a muchos paises. De esta forma las empresas especificas y sus ventajas de localizacion presentes en varias
naciones pueden complementarse unas a otras. En contraste, Porter argumenta que la estrategia global
mas competitiva incluye tantas actividades como sea posible desarrollar en un pais y proveer los
productos al mundo desde una base nacional. Las firmas globales, segun Porter, solo exportan y en su
modelo no se incorpora la complejidad organizacional de las verdaderas operaciones globales realizadas
por firmas multinacionales.

El proposito del presente articulo es analizar la competitividad de la industria del vestido a partir del
modelo del Diamante de Porter (1990, p. 77) y del modelo del Doble Diamante de Porter (Moon et al., 1995,
1998) a fin de identificar los principales determinantes de la competitividad de esta industria (en los ambitos
nacional e internacional) y generar pautas para el logro de la competitividad de empresas mexicanas de la
industria del vestido. El estudio se integra de tres secciones. En la primera se identifican los determinantes de
competitividad de la industria mexicana del vestido de acuerdo con el modelo del Diamante de Porter (1990,
p- 77). En la segunda seccion se incorpora al andlisis el modelo del Doble Diamante de Porter (Moon et al.,
1995, 1998) para identificar fuentes de ventaja competitiva de la industria del vestido en el ambito
internacional. Finalmente, en la ultima seccion se presentan las principales conclusiones del estudio y

recomendaciones parar futuras investigaciones.

2. Determinantes de competitividad y fuentes de ventajas competitivas de la industria mexicana del

vestido de acuerdo con el modelo del Diamante de Porter (1990).

De acuerdo con Porter (1990, p. 73) la competitividad de una nacion depende de la capacidad de sus
industrias para innovar y escalar. Las empresas pueden obtener ventajas competitivas respecto a sus mejores
competidores mundiales por la presién y continuos cambios, beneficiandose al poseer fuertes rivales,
agresivos proveedores y demanda local. El modelo del Diamante de Porter (1990, p. 77) tiene cuatro
componentes interrelacionados: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, industrias
relacionadas y de apoyo; y estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y dos parametros exdgenos:

gobierno y casualidad (Figura Num. 1).
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Figura Nim. 1. Modelo del Diamante de Porter (1990).

Porter (1990, p. 77) sustenta que una nacion es deseable que sea exitosa en industrias o segmentos
industriales donde los rubros considerados en el diamante son mas favorables. En los casos de Honduras
(Austin Associates, 2000), Colombia (Escalante et al., 2003), Bulgaria (Austin Associates, 2002), Turquia
(PWC, 2002), Corea (Byoungho y Hwy-Chang, 2004), la Region Sud-Sahariana (McRee y Casill, 2002),
Castellon y sus areas de influencia (AITEX, 2003), la industria textil y del vestido ha sido analizada con base

en el modelo del Diamante de Porter.

2.1 Condiciones de los factores

Segtin Porter (1990, p. 77) el componente de condiciones de los factores se refiere a los factores de
produccién que son necesarios para competir en una industria (v.gr., recursos humanos, recursos fisicos,
conocimiento, capital e infraestructura).
Disponibilidad y costo de insumos. La industria textil es una de las fuentes proveedoras de insumos de la
industria del vestido en telas de. En nuestro pais existe una infraestructura en materia de fibras y textiles que,
en algunos casos, le permite proveer servicios de paquete completo para la produccion principalmente de
prendas como playeras, camisetas tipo polo, prendas de mezclilla. Sin embargo, esta industria ha sido incapaz
de abastecer a la industria mexicana del vestido por una continua pérdida de competitividad a consecuencia de
la falta de conversion industrial, altos costos de produccion, bajos niveles de calidad, contrabando de
productos, mano de obra de bajo nivel y conflictos laborales. Un factor particular lo constituye la falta de
infraestructura para proveer telas en términos de calidad, diversificacion (v.gr., disefio, variedad y textura de
telas) y precios competitivos. Ademas la industria textil se ha visto afectada por la incorporacion de China a la
OMC, la creciente participacion de este pais en el mercado estadounidense y el aumento del comercio con las
principales economias de Asia.
Proximidad geografica con el mercado estadounidense. La industria del vestido en México tiene una
posicion geografica favorable comparativamente con otros paises que exportan prendas de vestir a EUA. El
World Trade Report (WTO, 2003, p. 64) hace referencia a las ventajas competitivas de México con respecto
al mercado estadounidense el cual se ha beneficiado por la proximidad con el mercado de este pais. De
acuerdo con Waltkins (2002), la cercania de México con la Unién Americana le otorga ventajas competitivas
respecto a costos de transportacion, el menor tiempo de transito para hacer llegar los insumos que seran
maquilados y la entrega del producto terminado a los compradores estadounidenses. Ademas, la proximidad
permite un monitoreo mas cercano de los procesos de produccion y estar en posibilidad de fabricar lotes
pequeiios de produccion segun la demanda (resurtidos). Sin embargo, es de mencionar que la ventaja de
proximidad con uno de los principales mercados consumidores de prendas de vestir no debe considerarse

aisladamente sino mas conjuntamente con otras estrategias para competir internacionalmente.



Alto costo de mano de obra e insuficientes recursos humanos especializados. La industria del vestido es
intensiva en mano de obra, caracterizada por absorber un alto porcentaje de empleo para poblacién femenina
debido a los bajos requerimientos en habilidades, escolaridad y experiencia para desempefiar las actividades
de produccién. Los salarios de la industria del vestido en México son significativamente mas altos que los de
proveedores de prendas de vestir de otros paises. La compensacion promedio por hora de trabajadores de
fabricas de prendas de vestir en México en 2002 fue de USD$2.45, comparado con menos de USD$1.60 en
Guatemala, El Salvador y Honduras; USD$0.80 en China, y menos de USD$0.50 en Bangladesh, India y
Pakistan (Mata, 2004). El alto costo de mano de obra de México en la industria del vestido permite apreciar
que nuestro pais no es competitivo y que estd cimentada en un factor (mano de obra) que dificilmente podra
generar ventajas competitivas. Por lo que se refiere a los recursos humanos especializados para la industria del
vestido a través de instituciones educativas del pais se resume en carreras técnicas, licenciaturas y posgrados.
De acuerdo con las estadisticas reportadas por ANUIES (2003), la formacion de recursos humanos de nivel
licenciatura y posgrado para la industria del vestido es incipiente en México. En 2003 existieron un total de
520 egresados y 226 titulados en licenciaturas de disefio, modas y textil los cuales representan el 0.21% y el
0.15% respectivamente del total de egresados y titulados en el pais en ese afio. En el nivel de maestria
unicamente se reportan dos personas egresadas y tituladas en 2003.

Dependencia tecnologia y bajo nivel de tecnificacién. En materia de tecnologias de produccion, la industria
mexicana del vestido presenta una importante dependencia de proveedores extranjeros de maquinaria,
sistemas computarizados para la produccion de prendas, telas y diferentes avios. La maquinaria disponible en
el mercado nacional es en su totalidad de importacion al igual que los diferentes sistemas de producciéon CAD
y CAM, acentudndose con ello la dependencia tecnoldgica. Por otro lado, la falta de proveedores nacionales
de telas e insumos para la produccion a precios competitivos ha acentuado el creciente consumo de productos
importados de bajo precio, principalmente de procedencia asiatica. De acuerdo con Patlan y Delgado (2007, p.
25) los resultados identificados a una muestra de empresas de la industria del vestido del pais indican que solo
34.1% realizan disefio asistido por computadora, 31.9% efectiia patronaje con equipo automatizado, 15.0%
lleva a cabo el corte con equipo automatizado, 6.5% cuenta con equipo automatizado para costura y 13.0%
tiene equipo de planchado automatico. Con estos resultados identificamos una amplia oportunidad y
necesidad de desarrollo tecnologico en esta industria.

Infraestructura para competir. La principal infraestructura que posee nuestro pais en la industria del
vestido es la conformada para competir con paquete completo principalmente en la produccion de prendas de
tejido de punto tales como playeras, camisetas tipo polo y prendas de mezclilla. Por otro lado, los estados con
vocacion en la confeccion, principalmente son Puebla, Tlaxcala, Guanajuato, Monterrey, Yucatan, Jalisco,
Aguascalientes, Distrito Federal, Estado de México, Nuevo Ledn, Hidalgo y Coahuila. Existen ademas,

regiones desarrolladas para apoyar a la industria del vestido tal es el caso de los estados de Puebla-Tlaxcala



con amplia tradicion y vocaciéon en manufacturas textiles y en confeccién, Guanajuato (Grupo Textil

Guanajuato) y el cluster competitivo ubicado en Moroleén y zonas aledafas, el cluster de mezclilla

desarrollado en Torredn, asi como la creacion de la Ciudad de la Confeccion en el Estado de Morelos en 1995

(Cutchin, Spalding, Mata, Lundy y Davitt, 1999). Otros aspectos que favorecen la conformacion de ventajas

competitivas son los once tratados de libre comercio que otorgan acceso seguro y preferencial a los mercados

de 32 paises en tres continentes con un mercado aproximado de 860 millones de consumidores (Bancomext,

2003). Aunado a lo anterior, México ha suscrito acuerdos para la promocion y proteccion reciproca de las

inversiones con mas de 17 paises y tiene acuerdos para evitar la doble tributacion para lo cual mantiene

tratados con 27 paises (Bancomext, 2003).

2.2 Condiciones de la demanda
Se refiere a la naturaleza de la demanda en el mercado nacional en términos de tamafio del mercado y

sofisticacion de la demanda (Porter, 1990, p. 77). En México la crisis y pérdida de competitividad de la
industria del vestido se refleja en la contraccion en las ventas internas. Las ventas derivadas de los canales
formales disminuyeron el 5.1% durante 2000-2006 (INEGI, 2006, p. 107). Los principales efectos que tiene la
contraccion de la demanda interna es la disminucion en la produccion, empleo e inversion de la industria. En
el mercado nacional existe una contraccion en la demanda de prendas de vestir de fabricantes nacionales
como resultado de los siguientes factores:

e Importacion de productos manufacturados principalmente en paises asidticos. Paises como China,
Tailandia, India, entre otros, han logrado generar altas economias de escala y compiten en el mercado
nacional con productos de bajo costo. Es importante apuntar que muchos compradores nacionales de
prendas de vestir (v.gr., tiendas detallistas y departamentales) adquieren los productos directamente en los
paises de origen a precios competitivos y son importados e introducidos regularmente al pais con el
consecuente dafio a la industria mexicana del vestido.

e Creciente incremento del mercado ilegal (contrabando, robo y productos confeccionados sin el pago de
impuestos respectivos) de prendas confeccionadas que propician que los consumidores prefieran
productos de bajo precio sin importar la calidad y procedencia de los mismos. Esta situacion ha traido
como consecuencia el cierre de muchas empresas que no estdn en condiciones de ofrecer precios
competitivos por sus altos costos de produccion. Tal como se comentd al inicio, se estima que el 58.0%
del mercado nacional de prendas de vestir se abastece a través de canales ilegales (Kurt Salmon, 2002, p.
10).

2.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Se refiere a las condiciones de una nacidn respecto a como las empresas son creadas, organizadas y dirigidas,

asi como la naturaleza de la rivalidad (Porter, 1990, p. 77).



Estructura y estrategias. La estructura de la industria mexicana del vestido a diciembre de 2006 (CNIV,

2007, p. 10) fue de 70% empresas de tamafio micro, 19% pequenas, 8% medianas y 3% grandes. Las

empresas se ubican principalmente en los estados de Aguascalientes, Puebla, Tlaxcala, Distrito Federal,

Morelos, Hidalgo, Guanajuato, Jalisco y el Estado de México. Ademas, muchas empresas maquiladoras se

ubican en regiones fronterizas de los estados de Coahuila, Chihuahua y Sonora. Adicionalmente a la

estructura que presenta la industria, de acuerdo con Patlan y Delgado (2007, p. 58), en México la produccion
de prendas de vestir se efectua a través de empresas hibridas, maquiladoras, fabricas de fabricantes de
productos de marca y fabricantes domésticos de prendas de vestir que presentan las siguientes caracteristicas.

e Empresas hibridas. Este tipo de empresas realizan la maquila de prendas de vestir para diversas
empresas y marcas, y producen su propio producto con marca propia, teniendo a su cargo la distribucion y
comercializacion unicamente de su propio producto. Muchas empresas hibridas estan certificadas por
empresas comercializadoras de marca o fabricantes de productos de marca de EUA. En México es
reducido el nimero de empresas que ofrecen paquete completo entre las que se encuentran Grupo Kaltex,
Grupo Comercial Yazbek, Grupo Industrial Miro, entre otras. Es de destacar que este tipo de empresas
cuentan con las habilidades para ofrecer paquete completo desde la produccion de tela hasta la entrega del
producto final de acuerdo con los requerimientos del cliente.

e Empresas maquiladoras. Son empresas que se dedican unicamente al ensamble de prendas de vestir
para el mercado nacional y para exportacion. Las empresas maquiladoras no consumen telas, en virtud de
que sus principales clientes se encargan de la compra de este insumo proviniendo tanto de EUA como de
diversos paises asiaticos. Estas empresas absorben el costo de la tecnologia para la confeccion. En el caso
de produccion compartida, principalmente con EUA, las empresas maquiladoras llegan a recibir apoyos
de sus clientes (fabricantes de productos de marca) para adquirir maquinaria o las mismas empresas les
proveen la maquinaria usada, mucha de la cual ha quedado en desuso en paises desarrollados. En virtud
de muchas de estas empresas no realizaron por afios la etapa de disefio de la prenda carecen de las
habilidades respectivas para ello, por lo que ante la reduccién e insuficientes pedidos para maquilar han
cerrado sus plantas, implementan estrategias para reducir costos y mano de obra, realizan la contratacion
de mano de obra Uinicamente por el tiempo de confeccion de las prendas (paros técnicos o cierre temporal
de las operaciones de la empresa) e incursionan en la maquila para empresas nacionales. Algunas
empresas de este tipo incursionan en el disefio de prenda para iniciar la fabricacion de productos propios.

o Fabricas de fabricantes de productos de marca. En México al igual que otros paises se ubican las
fabricas de los fabricantes de productos de marca con fabrica. Las fabricas de este tipo de empresas (v.gr.,
Levi Strauss, Benetton) tienen el propdsito de confeccionar prendas de vestir bajo los disefios, estandares,
especificaciones y procesos establecidos por la casa matriz. La distribuciéon y comercializacion de los

productos de marca de este tipo de empresas se realiza a través de las comercializadoras y/o distribuidoras



de los fabricantes de productos de marca. En el mercado nacional la comercializacion de este tipo de
productos se lleva a cabo a través de tiendas departamentales, tiendas de autoservicio y tiendas
especializadas nacionales.

Fabricantes domésticos de prendas de vestir. Son empresas locales o regionales que fabrican su propio
producto. Los productos de este tipo de empresas se comercializan en el mercado nacional a través de
tiendas detallistas ubicadas en diversos estados del pais (tiendas departamentales, tiendas de autoservicio
y tiendas especializadas nacionales), tiendas propias, boutiques y tiendas pequefias, empresas publicas y/o
privadas como son escuelas, dependencias gubernamentales y empresas de la iniciativa privada (con la
venta de uniformes principalmente), mayoristas y/o distribuidores, el mercado informal y otros canales de
distribucion y comercializacion tales como venta por catalogo, outlets, etc. Este tipo de empresas utilizan
telas de origen nacional y de fabricacion extranjera. Muchas de las empresas de este tipo son de tamafio micro
y pequefias, sin embargo existen empresas medianas y grandes con gran experiencia y presencia en el mercado

nacional, tal es el caso de Grupo Manchester (marcas: Manchester, Canavati, etc.), Grupo Portefino (marcas:

Portefino, Khaki & Blues) y Proyecciones de la Moda (marca: Julio).

Rivalidad de las empresas. Los factores de rivalidad entre las empresas de la industria mexicana del vestido

se centran en una competencia a través de precios, tamafio y segmento de la empresa, y servicio al cliente

(Patlan y Delgado, 2007, p. 56).

Rivalidad a través de precios. A consecuencia de la constante competencia para disponer de pedidos e
incrementar las ventas, muchas empresas han reducido sus precios obteniendo con ellos menores
margenes de utilidad. Este factor ha repercutido de manera importante a empresas pequefias que no logran
obtener economias de escala. Contrariamente, las empresas medianas y grandes estan en posibilidad de
ofrecer bajos precios. Como resultado de la rivalidad por ofrecer bajos precios en las prendas de vestir
confeccionadas se ha generado una intensa bisqueda de la eficiencia y productividad de las empresas de
esta industria.

Rivalidad a través del tamaiio de las empresas y los segmentos que atienden. Las empresas grandes
compiten en términos de atender pedidos de mayor volumen y mercados nacionales con productos de alta
calidad. Las empresas medianas se encuentran en una posicion intermedia, atienden pedidos de cierto
volumen y segmentos especificos de mercados regionales. Las empresas pequefias y micro compiten en
segmentos y nichos especificos dentro de un ambito local y/o regional como consecuencia principalmente
de su capacidad y de la especializacion lograda para atender un reducido numero de segmentos. En
muchos casos las empresas pequeflas y micro fabrican productos para empresas medianas o grandes,

principalmente a través de maquila.



e Rivalidad a través de servicio al cliente. Este tipo de rivalidad se hace evidente a través de estrategias
de satisfaccion total del cliente desde la competencia por ofrecer una pronta respuesta hasta el proveer el

servicio de distribucion y entrega de acuerdo con los requerimientos del cliente.

2.4 Industrias relacionadas y de apoyo
Porter (1990, p. 77) argumenta que la presencia de proveedores e industrias relacionadas dentro de una

nacion proporciona una ventaja competitiva internacionalmente por los beneficios generados a través de la

innovacion, escalamiento, flujo de informacién y tecnologia.

e La industria del vestido en México al igual que otros sectores industriales tiene acceso a los diversos
programas de apoyo que operan por conducto de instituciones gubernamentales y de la iniciativa privada
en los ambitos regional y nacional. Recientemente se ha apoyado la creacion de centros de disefio en
diversas regiones del pais (v.gr., Aguascalientes, Puebla), sin embargo los resultados son incipientes y no
significativos. Por otro lado, no existe la suficiente infraestructura de industrias conexas y de apoyo
necesarias para que las empresas experimenten un crecimiento y desarrollo indispensable para ofrecer
disefio de prendas de vestir, fabricacion de productos con valor de marca y produccion de paquete

completo.

3. Determinantes de competitividad de la industria del vestido de acuerdo con el modelo del Doble

Diamante de Porter: incorporacion de la dimension internacional.

El modelo del Diamante de Porter (1990) sugiere determinantes importantes para la competitividad global
de una nacion. Sin embargo, en opinion de Moon et al., (1995, 1998) el modelo es incompleto principalmente
porque no incorpora actividades multinacionales de las empresas y omite la dimension internacional para
analizar la posicion competitiva de una industria o pais. Para resolver este problema Dunning (1992, p. 135)
incorpord las actividades multinacionales como una variable exdgena adicionada al modelo del Diamante de
Porter. De igual forma Rugman y Verbeke (1993, p. 283) han intentado operacionalizar el modelo del
Diamante de Porter y recomiendan un método para extender la estructura propuesta por Porter para incorporar
la perspectiva de empresas multinacionales. Por su parte, Moon ef al., (1995, 1998) generaron una propuesta
que consiste en la extension del original Modelo de Porter a un modelo denominado Doble Diamante en el

cual las actividades multinacionales se incorporan formalmente al modelo original de Porter (Figura Num. 2).
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Figura Num. 2. Modelo del Doble Diamante de Porter (Moon et al., 1995, 1998).

De acuerdo con el Modelo del Doble Diamante de Porter, la competitividad de una nacién depende
tanto de los componentes relativos a la dimension nacional (cfr., Figura 1) como a los componentes de la
dimension internacional (cfr., Figura 2). Bajo este modelo la competitividad de una nacion es definida como
la capacidad de las empresas para realizar actividades que incorporen valor agregado a los productos
fabricados, en una industria especifica y en un pais particular para sustentar este valor agregado durante largos
periodos de tiempo y competir internacionalmente (Moon et al., 1998, p. 139). El uso del doble modelo del
Diamante de Porter se ha utilizado en un reducido nimero de estudios, tal es el caso del analisis de
competitividad en el mercado global de la industria del vestido de Corea (Jin y Moon, 2006) y para evaluar la

competitividad de Corea y Singapur (Moon et al., 1998).

3.1 Condiciones de los factores

En el modelo del Doble Diamante, este componente se refiere a las condiciones de los factores en el
ambito internacional o global.
Disponibilidad y costo de insumos. La industria textil en México paulatinamente ha enfrentado la
competencia de empresas extranjeras de gran tamafio que ofrecen alta calidad, disefio, bajo costo e
innovaciones tecnologicas en este campo, el contrabando de productos textiles asiaticos y los productos
asiaticos de bajo costo. Bajo este panorama la industria del vestido se enfrenta a la necesidad de busqueda de
insumos (principalmente telas) que den respuesta a las demandas del mercado en términos de disefios, colores,
texturas y bajo precio. En muchos de los casos dichos requerimientos se cubren con la amplia gama de
productos asiaticos de bajo precio disponibles en el mercado nacional e internacional que la industria textil
mexicana no ha sido capaz de abastecer. En este tenor de ideas, diversos paises se han preparado para contar
con una industria integrada y cuentan con clusters con proveedoras de insumos a fin de no presentar
dependencia y ofrecer respuestas rapidas a los principales paises consumidores de prendas de vestir.
Rapidez y oportunidad para abastecer los principales mercados globales de la industria del vestido. No

obstante la ventaja competitiva que posee México por su proximidad con EUA, la creciente competencia
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basada en bajos costos de produccion y la integracion de la cadena ha provocado un incremento en la
participacion de China en las importaciones de prendas de vestir de los EUA. Segun Audet (2004, p. 62), los
tiempos de embarque de paises como India, Bangladesh y Sri-Lanka a la uniéon americana son, en promedio,
de 28 dias comparado con los dos dias que tardan los pedidos procedentes de México. Es de mencionar que la
ventaja competitiva que posee México respecto a su proximidad con EUA se ve amenazada en virtud de que
los embarques de China al mercado estadounidense se efectiian en dos dias porque los fabricantes transportan
los pedidos por via aérea (Audet, 2004, p. 62), por lo cual la distancia geografica existente entre ambos paises
no constituye una desventaja, sino mas bien se ve subsanada dando respuesta inmediata y oportuna por parte
de fabricantes chinos. Adicionalmente a este factor, es importante considerar que la industria del vestido en
China se encuentra en un nivel mayor de integracion lo que amplia las ventajas competitivas para acceder el
mercado estadounidense.
Recursos humanos. Una de las principales fuentes de competitividad de la cadena global de la industria del
vestido lo constituira el costo de produccion y el costo de mano de obra. China es uno de los paises con mas
bajo costo de mano de obra. El salario por hora de este pais representa el 28.5% del de México y 4.2% de los
salarios por hora de EUA. Con Honduras el 41.0% y con Guatemala el 31.0% (Bancomer, 2002). Por esta
razon las estrategias de la industria textil de EUA estan enfocadas a la subcontratacion global, la produccion
compartida y la contratacion preferente de paquete completo a través de proveedores globales altamente
competitivos capaces de ofrecer soluciones integrales, con pronta respuesta y altos niveles de calidad.
Tecnologias y nuevos desarrollos tecnologicos. De acuerdo con EURATEX (2002) la base de la
competitividad de la industria del vestido estara sustentada en la innovacion de productos y procesos, nuevos
modelos de negocios y formas de administracién basados en la investigacion y desarrollo tecnolégico. Una
ventaja competitiva la constituye el uso de tecnologias CAD, CAM, CIM y EDI a fin de asegurar no solo el
disefio del producto sino también una alta eficiencia productiva. El cambio tecnolégico mas importante ha
sido a través del uso de las tecnologias de informacion (Kilduff, 2000). Las principales contribuciones de las
TI se traducen en un redisefio de la produccion (desde disefio hasta acabados) de prendas de vestir, la
distribucion y la comercializacion. El uso de las TI se enfocan principalmente a las aplicaciones para el
comercio electronico (v.gr., B2B, B2C, catalogos electronicos, pasarelas virtuales), la administracion interna
de las empresas y la comunicacion y administracion de agentes externos. El uso de las TI permitira que la
cadena de valor este virtualmente integrada sélo para el caso de empresas que se mantengan a la vanguardia y
que operen coordinadamente con sus proveedores, clientes y agentes clave. Cabe sefialar que dichas tecnologias
tienen aplicacién en multiples empresas de paises como Espafia (CELTTA, 2002), Italia (Bianchi, Bottacin y
Simonela, 2001), Francia (Ternisien, Chantome y Diguet, 2001), y EUA (Funk, Monsen y Newson, 2001).

En materia de desarrollo de productos, los desarrollos tecnologicos se enfocan a la produccion de

prendas de tecnologia avanzada de usos y aplicaciones especificas que brinden algin servicio al consumidor,
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surgiendo asi la denominada “prenda inteligente e interactiva” que serd incorporada al mercado de la moda.
Dentro de estos productos se encuentran prendas para el control de la temperatura y humedad, prendas con
elementos electrénicos integrados, prendas con aplicaciones médicas, entre otras.

Infraestructura. Dada la dinamica global de la industria del vestido, las empresas de esta industria que
pretendan ser competitivas requeriran de las habilidades para adoptar nuevos productos y procesos que
garanticen altos niveles de productividad, bajo costo y contar con redes para la operacion en un mercado
global. La eliminacion de restricciones a través de cuotas abre el camino a paises desarrollados mas
competitivos que cuenten con fuertes clusters de empresas capaces de manejar todas las etapas de la cadena
desde la produccion de fibras hasta la confeccion y distribucion de las prendas. De acuerdo con Audet (2004,
p. 11) se estima que existird una migracion de las capacidades textiles y de fabricacion de prendas de vestir
hacia los paises en desarrollo que sean mas competitivos. Es de mencionar que paises como China y la India
ya cuentan con moderno equipo de produccion textil, una cadena de valor integrada, mejoras en la
productividad e incremento en la calidad de textiles de exportacion y estan preparados para ofrecer paquete

completo y fabricacioén de productos originales (OEM y OBM) (Gereffi y Memedovic, 2003).

3.2 Condiciones de la demanda

En la dimension internacional nos referimos a las caracteristicas y dindmica del mercado global y la
demanda existente para la industria del vestido.

La demanda de prendas de vestir estd asociada al nivel de desarrollo de los paises consumidores
(Audet, 2004, p. 29). En paises desarrollados con alto ingreso, se esperan incrementos en la demanda de los
consumidores, sin embargo se prevén bajas tasas de gasto en el largo plazo. Se estima que existird un
incremento en la demanda de productos sofisticados, demanda de productos de moda, mayor exclusividad,
mayores opciones de eleccion y mejor servicio. En paises en desarrollo con ingreso bajo, el crecimiento del
consumo de prendas de vestir sera pequefio y a través de canales de distribucion informales. En paises en
desarrollo con ingresos medios, la demanda de los consumidores se desarrollara de manera sustancial tanto en
valor como en volumen. En este tipo de paises existe un incremento en la demanda de prendas de vestir
derivado del incremento o mejora en los niveles de vida particularmente en la clase media en rapido
crecimiento. En general, el acceso a los mercados de paises en vias de desarrollo ofrecera grandes
oportunidades para la comercializacion de prendas de vestir. La contraccion de la demanda de prendas de
vestir en el mercado internacional es consecuencia del incremento de la participacién de otros paises que
compiten en el mercado estadounidense con bajos costos en especial de mano de obra y derivados del
otorgamiento de preferencias unilaterales a paises de la Cuenca del Caribe, la region de Africa Sudsahariana y

los paises que forman el Pacto Andino.

13



Por lo que se refiere las preferencias de los consumidores existe la tendencia hacia un mayor y mejor
estilo de vida activo e informal, mientras que la demanda de productos tradicionales tendera a declinar. Por
ejemplo, hoy en dia la ropa casual ha venido a ser el tipo de prenda de mayor preferencia entre los
consumidores de todas las edades. También estara presente la tendencia hacia un alto nivel de segmentacion
del mercado en nichos de microsegmentos basados en aspectos tales como: edad, etnicidad, ingreso, estilo de
vida y localizacion, entre otros. Ademas, continuara la tendencia hacia la individualidad: los consumidores
cada vez mas requeriran diversidad en disefios, telas, marcas y productos. En respuesta a estas demandas
estard presente la diferenciacion de productos principalmente a través del diseflo, moda, disefio de imagen,

posicionamiento de marca y servicio al cliente.

3.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

En la dimension internacional, se incluye la estructura global de la industria y sus estrategias para
competir en el mercado internacional, ademas se mencionan los factores clave de rivalidad entre las empresas
de la industria y su configuraciéon en el ambito internacional.

Estructura y estrategias de la industria. La cadena global de la industria del vestido se caracteriza por la

interaccion transnacional de empresas y trabajadores en términos de flujos de capital, bienes, servicios y mano

de obra. Esta dinamica ha permitido la conformacion de redes globales de abastecimiento de materia prima

(productores de fibras naturales y sintéticas), redes de componentes (principalmente empresas textiles), redes

de produccioén (fabricantes de ropa), redes de distribucion y/o exportacion (canales de distribucion nacionales

o internacionales) y redes de comercializacion (puntos de venta). La caracteristica mas importante es que

dicha cadena estd controlada por los principales compradores de prendas de vestir ubicados al final de la

cadena (tiendas detallistas y departamentales) (Bair y Gereffi, 2003). La industria del vestido segin Gereffi

(2001, p. 1) es un tipo de industria dirigida por compradores. En el mercado estadounidense existen tres tipos

de empresas lideres en la cadena de prendas de vestir con capacidad para controlar el mercado (Gereffi, 2001,

p.- 2): tiendas detallistas, empresas comercializadoras de marca (fabricas sin fabrica) y fabricantes de

productos de marca (fabricantes con fabrica). Ademas, prevalecen en el mercado los fabricantes domésticos

de prendas de vestir. Estos tipos de empresas han desarrollado habilidades de abastecimiento global y

estrategias para competir en los mercados globales derivado de las recientes tendencias de produccion global

de prendas de vestir y del incremento en la competencia entre ellos.

e Tiendas detallistas y departamentales. Las tiendas detallistas o tiendas al menudeo efectian la
produccion de prendas de vestir a través de un proceso de subcontratacion global para lo cual estan
especializados por producto y nivel de precios. Estas empresas adquieren el insumo principal de empresas
textileras ubicadas en EUA y paises principalmente asiaticos que ofrecen variedad de disefio, calidad y

bajo precio. También realizan la etapa de disefio y la funcion de mercadotecnia, incluyendo la
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comercializacion y distribucion de las prendas de vestir a través de tiendas departamentales, tiendas de
descuento y cadenas de comercio masivo. La subcontratacion global la utilizan para realizar la confeccion
de la prenda, apoyandose en la contratacién de paquete completo y en la adquisicion de prendas de vestir
elaboradas por empresas comercializadoras de marca (fabricas sin fabrica), fabricantes de productos de
marca con fabrica y fabricas domésticas de prendas de vestir. Este tipo de tiendas se concentran
principalmente en cinco minoristas no especializados (Wal Mart, Sears Roebuck, Kmart, Dayton, Hudson
Corporation y JC Penney). Afios atras, los detallistas fueron los principales clientes de los fabricantes de
prendas, pasando a ser actualmente sus principales competidores al participar directamente en el proceso
de la cadena, compitiendo directamente como productores de confeccion y disefiadores de prendas.
Empresas comercializadoras de marca. Estas empresas conocidas como “fabricas sin fabrica” no
realizan proceso de fabricacion, se apoyan fundamentalmente en la subcontratacion global. Las estrategias
de este tipo de empresas estan centradas en incrementar y transferir nuevas funciones a subcontratistas
(desde la planeacion y disefio de prendas hasta la distribucion del producto) e incrementar las funciones
de paquete completo. Para este efecto realizan la certificacion de plantas de produccion y se abastecen de
diversos puntos geograficos desde Asia hasta el hemisferio occidental. En esencia, este tipo de empresas
reconoce que los subcontratistas tienen la capacidad de manejar todos los aspectos del proceso productivo
con excepcion de dos aspectos: el disefio y el manejo de marca. Algunas empresas de este tipo son Nike,
Reebok, Liz Claiborne, Donna Karan, Polo, Tommy Hilfiger, entre otras.

Fabricantes de productos de marca con fabrica. Estas empresas generalmente coordinan redes
derivadas de subcontratacion de la produccion a otros paises. En algunos casos realizan la produccion en
plantas propias u operadas a través de ellas. Muchos fabricantes de productos de marca han abandonado
la produccién, siguiendo las estrategias empleadas por las empresas comercializadoras de marca y las
tiendas detallistas. Este tipo de empresas pone énfasis en crear marcas globales a través de lineas de
producto al consumidor. Dentro de sus estrategias estd la capitalizacién tanto del nombre de la marca
como de sus tiendas detallistas ubicadas en los principales centros comerciales de importantes ciudades
del mundo. La comercializacioén que realizan los fabricantes de productos de marca con fabrica es a través
de: tiendas propias, tiendas departamentales, tiendas especializadas y tiendas de autoservicio. Ejemplo de
este tipo de empresas es: Sara Lee Corporation, Phillips-Van Heusen, Levi Straus & Co., VF Corporation,
entre otras.

Fabricantes domésticos de prendas de vestir. Se refiere a algunas empresas ubicadas en determinadas
localidades de los EUA, dedicadas a producir y vender prendas de vestir en el mercado local o regional
dentro de este pais, principalmente para tiendas detallistas. Ejemplo de este tipo de fabricantes es el
cluster de empresas ubicadas en Los Angeles, California conformado como el centro manufacturero mas

grande del continente americano. La industria del vestido en esta ciudad es el segundo empleador por
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volumen después de la industria del espectaculo. El desarrollo de este cluster fue estimulado por el

importante nimero de inmigrantes de Asia, Oriente Medio y Latinoamérica.

Se estima que a partir de 2005 existird una reestructuracion en el mercado mundial de prendas de vestir
para los principales paises exportadores e importadores. Segun Yanz (2003, p. 1), los principales proveedores
mundiales de prendas de vestir serdn entre 12 y 15. En el proceso de reestructura y consolidacion del proceso
de globalizacion, la industria del vestido continuara controlada por empresas detallistas y comercializadoras
de marca (Audet, 2004). Existe la tendencia a que estas empresas no posean fabricas e instalaciones para la
produccién de prendas de vestir y en su lugar manejen una red global de proveedores para trasladar las
actividades de ensamble y confeccion a paises que ofrezcan bajos costos de produccion. El crecimiento e
internacionalizacion de empresas detallistas provocaran el desarrollo de alianzas con empresas y fabricantes
que participan en las redes de produccion de prendas de vestir. Las pequefias empresas y fabricas
proporcionaran servicio a nichos especificos de mercado y/o actuardn como subcontratistas de las grandes
empresas. A su vez, estas empresas continuaran compitiendo con las principales firmas a través de bajo costo

de produccion, calidad del producto confeccionado y entrega oportuna al cliente.

Rivalidad de las empresas. La entrada en vigor del Acuerdo sobre Textiles y Vestido (ATV) de la OMC en
1995 permitié la eliminacion de restricciones a algunos paises desarrollados para la importacion de textiles y
prendas de vestir (WTO, 1995). En el acuerdo se establecieron los procedimientos para integrar el comercio
de textiles y prendas de vestir en el sistema del Acuerdo General sobre Comercio y Aranceles (GATT por sus
siglas en inglés), obligando a los paises a eliminar las restricciones en cuatro etapas en un periodo de 10 afos
que finaliz6 el 1° de enero de 2005. Al término del acuerdo se estimaban efectos de una mayor competencia
en los mercados internacionales y aprovecharan plenamente la eliminacion de restricciones; los paises que no
utilicen la totalidad de sus contingencias, s6lo obtendran ventajas marginales si no toman medidas para que
las empresas sean mas competitivas; y los paises exportadores tradicionalmente concentrados en mercados de
paises desarrollados, deberan tener en cuenta el enorme potencial que existe para incrementar el comercio con
otros paises en desarrollo.

Es de mencionar que varios estudios han determinado el impacto que tendra el término del ATV,
principalmente, para las economias exportadoras de prendas de vestir entre las cuales se incluye México. El
estudio de Diao y Somwaru (2001, p. 21) indica que el porcentaje de participacion mundial de los paises tiene
un cambio importante beneficiandose en mayor medida paises como China quien tendra el crecimiento mas
rapido en las exportaciones de textiles y prendas de vestir. Con estas estimaciones China se perfila como el
principal ganador al término del ATV incrementando su participacion en cuatro puntos porcentuales y otros
paises de Asia en dos puntos porcentuales en los 20 afios posteriores al término de la cuarta etapa del ATV.

Por el contrario, estos autores estiman que los paises que disminuirdn su participacion en las exportaciones
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mundiales de textiles y prendas de vestir durante 2005-2025 seran los paises de Europa del Este, México y el
Caribe, Norteamérica y la Union Europea.

En el estudio realizado por Avisse y Fouquin (2001, p. 3) se determin6 que al término del ATV las

exportaciones de prendas de vestir se incrementaran en un 54.0% y el porcentaje de exportaciones de prendas
de vestir de China se incrementard 87.0% con un incremento en su participacion en las exportaciones
mundiales de estos productos del 10.0%. De igual forma se veran beneficiados las exportaciones de prendas
de vestir de los paises del Sur y Sureste de Asia con un incremento del 36.0%. Por su parte, las exportaciones
de prendas de vestir de Latinoamérica disminuiran el 39.0%. En el caso de la region del TLCAN, incluido
Meéxico, existira una disminucion del 27.0% en las exportaciones. De acuerdo con estos autores, el mayor
impacto de la liberalizacion de prendas de vestir sera en beneficio de los paises asiaticos que tienen el mayor
porcentaje de participacion en las exportaciones.
Por su parte, Terra (2001, pp. 30-36) determiné los efectos de la eliminacion de las barreras y restricciones
impuestas al comercio internacional de textiles y prendas de vestir concluyendo que la produccion de prendas
de vestir de los paises exportadores restringidos se incrementard en un 20.0% y la produccion textil en un
6.0%. Ademas, esta autora estimo que las exportaciones de México y otros paises de América Latina tendran
una disminucion importante y seran desplazadas por las exportaciones de los grandes paises exportadores de
prendas de vestir como es el caso particular de los paises asiaticos y de China.

El estudio realizado por Francois y Spinanger (2001, p. 4) determind varios escenarios, dos de ellos
corresponden la eliminacion gradual de restricciones en las importaciones de textiles y prendas de vestir que
debera concluir en 2005 y el al acceso de China a la OMC. De acuerdo con las estimaciones realizadas por
Francois y Spinanger (2001, p. 8), con la eliminacion de cuotas y aranceles los paises mas beneficiados para
exportar textiles y prendas de vestir seran China y otros paises asidticos. Estos autores estiman que el acceso
de México al mercado norteamericano se reducira considerablemente cuando las cuotas sean eliminadas. De
acuerdo con estas estimaciones el mayor perdedor sera México esto ocurrira por la reduccion de tarifas y en
especial cuando las cuotas se eliminen. Seglin estos autores, el ingreso de China a la OMC lo coloca en una
posicion competitiva superior por lo que este pais se perfila a ser el principal ganador como participante en las
importaciones de prendas de vestir de EUA.

Appelbaum (2003, p. 15) menciona que México se ha beneficiado del TLCAN, sin embargo en la etapa
posterior al término del ATV no tendra asegurado su acceso al mercado estadounidense, para lo cual requerira
desarrollar habilidades superiores al ensamble de prendas de vestir. Sin embargo, la eliminacion de cuotas
tendré un beneficio significativo para los consumidores por la reduccién importante en el costo de prendas de
vestir y el incremento en la eficiencia de las empresas. Uno de los principales efectos que tendra el término
del ATV es que la industria del vestido en el ambito mundial tiende a concentrarse en algunos paises

proveedores de prendas de vestir con la posibilidad de que los principales compradores se muevan en el
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plano global para efectuar sus compras a través de subcontratistas. En el periodo post-ATV se prevén diversos
ajustes y cambios estructurales en la produccion de fibras naturales, en la industria textil, en la industria del

vestido, en la distribucion de prendas de vestir, en el empleo y otros ajustes menores (Audet, 2004).

3.4 Industrias relacionadas y de apoyo

A nivel internacional, los principales paises productores y exportadores de prendas de vestir mantienen
contacto directo con sus compradores (EUA y la Unién Europea principalmente) a fin de abastecer los
pedidos en tiempo y forma. Para este fin, existen diversas estrategias implementadas por los compradores,
tales como acreditacion y certificacion de procesos productivos que garanticen la calidad del producto final.
Es de mencionar que los principales compradores realizan, por un lado, las etapas de desarrollo y disefio de
productos, manufactura de uso intensivo de capital y actividades relacionadas con la comercializacion,
trasladando el ensamblaje a paises con menores costos por unidad producida. En este sentido los principales
compradores de prendas han incrementado la exigencia de calidad para sus proveedores nacionales y
extranjeros, razon por la cual los productores deben estar preparados para fabricar productos con alta calidad,
mayor rapidez, a menores cotos y con mayor variedad y diversificacion de productos. Por otro lado, los
principales compradores han decidido trasladar a los productores todas las actividades desde el disefio de
prenda (con las caracteristicas solicitadas) hasta la entrega del producto en los puntos de venta. En este tenor
de ideas las industrias relacionadas y de apoyo se conforman se encuentran principalmente en los paises
productores y exportadores de prendas a través de apoyos para proveer asistencia, capacitacion y asesoria
continua para la fabricacion de prendas. Para proveer este tipo de servicios, los gobiernos han jugado un rol
importante en permitir la entrada de inversion extranjera, proporcionar apoyos para la instalacion de empresas
y reduccion de costos asociados a fin de estimular el desarrollo de clusters altamente competitivos a nivel

internacional.

4. Conclusiones y recomendaciones para futuras investigaciones

Las principales conclusiones del analisis de los determinantes de la industria mexicana del vestido son los

siguientes:

e Si bien en México existen diversas regiones con vocacion en la produccion de prendas de vestir que
cuentan con experiencia en la confeccion de prendas, la industria mexicana del vestido esta sustentada
principalmente en un factor basico que es la mano de obra con un alto costo no le permite competir con
otros paises.

e La fragmentacion de la cadena fibras-textil-confeccion coloca a la industria mexicana del vestido en una

posicion vulnerable para competir a costos competitivos en los mercados nacional e internacional.
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Existe una marcada dependencia tecnoldgica y la incorporacion de nuevas tecnologias a los procesos de
produccion, administracion de la cadena y comercializacion es incipiente.

Meéxico aprovecho las ventajas que le otorgd el TLCAN para la exportacion de prendas de vestir al
mercado estadounidense, sin embargo, gran parte de dichas exportaciones corresponden al rubro de
produccion compartida lo que se traduce en procesos de maquila.

La estructura de la industria mexicana del vestido indica que el 89% de empresas son de tamafio pequefio
y micro lo que constituye una desventaja importante si se toma en cuenta la acentuada fragmentacion de
la cadena fibras-textil-confeccion.

La proximidad con el mercado estadounidense es una ventaja competitiva que debe ser aprovechada
conjuntamente con otras estrategias relevantes para competir en el mercado internacional.

Es importante considerar que la industria mexicana del vestido debe evolucionar y escalar hacia diversos
escenarios, no solo acceder a la fabricacion de paquete completo sino también generar un mayor niimero
de clusters competitivos asi como el desarrollo de empresas fabricantes de productos de marca y
fabricantes de productos con valor de marca, que las coloque en una posicidon competitiva en el mercado

nacional y/o internacional.

En cuanto a los determinantes de competitividad de la industria del vestido en el ambito internacional se

tienen las siguientes conclusiones.

La industria del vestido se caracteriza por ser una cadena global, dirigida principalmente por compradores
(v.gr., tiendas detallistas y departamentales), principal aspecto que debe tomarse en cuenta para el
desarrollo de estrategias de competitividad para la industria del vestido de cualquier pais.

La principal estrategia para competir en los mercados globales se enfoca en la produccion a bajos costos o
costos competitivos. Ademas, se demandan soluciones integrales, pronta respuesta y alta calidad del
producto y del servicio proporcionado a los principales compradores de prendas.

Para poder competir en el ambito internacional, sera necesario tomar en cuenta las estrategias seguidas
por los principales paises consumidores de prendas de vestir a fin las empresas de la industria de
determinado pais desarrollen las habilidades e infraestructura que les permita cumplir y satisfacer los
requerimientos de los compradores. En adelante sera necesario conformar clusters regionales altamente

integrados, con tecnologias de punta, con una amplio contacto y comunicacion con los compradores.

Por lo que se refiere a los modelos utilizados en el presente analisis, el modelo del Diamante de Porter (1990)

para analizar la competitividad es incompleto, principalmente porque no incorpora la dimension internacional

y las actividades multinacionales de las empresas. El modelo del doble Diamante de Porter (Moon ef al.,

1995, 1998) aporta elementos en dos dimensiones (nacional e internacional) importantes de analizar para

determinar ventajas y factores determinantes de la competitividad de una industria o cadena productiva. A

futuro es recomendable aplicar el modelo del Doble Diamante de Porter en el andlisis de otras industrias. De
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igual forma, se deben explorar metodologias a fin de validar ambos modelos de manera empirica tal como lo
recomiendan Moon et al. (1998, p. 140).
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