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A la memoria de Ismael Chacon, un hombre profundamente

noble que ya no estd entre nosotros.

Resumen

Con base en un estudio de empresas de la industria de artes gréficas el texto muestra que contra lo que indican los
estudios basados en cifras industriales agregadas, la dindmica del cambio técnico representada por la irrupcion de las
tecnologias digitales y su convergencia con las tecnologias de la informacion y las comunicaciones ha provocado
profundas transformaciones en esta industria. Los cambios mas significativos se han dado en la integracion entre las
industrias gréfica, de las comunicaciones y el entretenimiento; en las relaciones interempresariales y en su morfologia;
en los oficios y las competencias laborales. En el dmbito micro, el articulo argumenta que las demandas y busquedas de
oportunidades comerciales han estimulado aprendizajes informales que han forjado capacidades para efectuar adapta-
ciones y mejoras tecnoldgicas, asi como innovaciones de alguna consideracion. La ausencia de una gestion tecnologica
formal y de innovaciones producto de actividades de |1&D sefialan los limites de estas capacidades tecnoldgicas. Sin
embargo, para algunas empresas lideres, su velocidad para identificar, incorporar y explotar las nuevas tecnologias
cumple una funcion estratégica y es fuente de ventajas competitivas en sus mercados.
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Introduccion

esde mediados de los anos noventas el pais
se propuso desarrollar los clustersy las ca-
denas productivas con el fin de aumentar su
competitividad y el monto de sus exportaciones. Las
acciones adelantadas han carecido, sin embargo, de
diagndsticos sistematicos de un aspecto fundamen-
tal para competir con éxito en los mercados interna-
cionales: las capacidades tecnoldgicas. En forma and-

*  Estearticulo se basa en los resultados de un estudio realiza-
do entre marzo de 2000 y junio de 2001 por un equipo de
investigacion conformado por Jests Perdomo (director),
Edgar Valero, Carlos Valencia, Florentino Malaver (investiga-
dores) y Fernando Urrea (asesor). Véase Perdomo et al.,
(2001). Lainvestigacion indag6 sobre la existencia de un clus-
ter en la industria grafica en Bogota y para ello analizd 18
empresas, la mayoria de las cuales se dedica a la produccion
de libros y estd localizada en Bogota. El estudio fue contrata-
do por la Corporacion Calidad y contd con el auspicio de la

loga, durante la misma década se cred el sistema na-
cional de innovacion, pero éste carece de estudios de
caso a profundidad o al nivel de ramas, cadenas o
clusters, que orienten su accionar. El presente articu-
lo quiere contribuir a llenar ese vacio y para ello se
propone elaborar un perfil de las capacidades tecno-
I6gicas de un nucleo significativo de empresas de la
industria grafica.

Comision Regional de Ciencia y Tecnologia del Distrito Capi-
tal, de la Camara de Comercio de Bogota y de Andigraf. Se
recibio el 7 de octubre y aprobo definitivamente el 18 de oc-
tubre de 2002.

“* Economista de la U.P.T.C., magister en economia, Universi-
dad Nacional de Colombia. Profesor de tiempo completo de
la Pontificia Universidad Javeriana. El autor agradece los va-
liosos comentarios de Jesds Perdomo y Marisela Vargas a
las versiones preliminares del texto.
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Para alcanzar los objetivos propuestos en el texto
se describen las caracteristicas generales de esta in-
dustria; luego se presentan el marco analitico y meto-
doldgico que guib el trabajo; en un tercer momento,
se efectiia una caracterizacion de las capacidades tec-
nologicas identificadas que permite establecer, en un
cuarto momento, el perfil de esas capacidades en las
empresas estudiadas; finalmente, se elaboran algu-
nas conclusiones y se sugieren las lineas de trabajo
que se desprenden del trabajo expuesto.

Caracteristicas generales
de la industria grafica

Con el fin de situar el analisis de las capacidades tecno-
logicas de las empresas estudiadas, en esta parte del
texto se describen en forma breve la cadena productiva
y los principales rasgos econémicos y empresariales
de la industria (grafica) en la cual se inscriben.

El encadenamiento productivo

El ciclo originado por la demanda, produccion y venta
de materiales impresos genera un encadenamiento
productivo que es configurado por un conjunto de
relaciones técnicas (entre procesos productivos), eco-
noémicas (entre clientes y proveedores) e institucio-
nales (entre empresas e instituciones de apoyo)'. Des-
de la perspectiva de los productos que lo componen,
tal como lo ilustra el diagrama 1, el encadenamiento
se estructura a partir de las materias primas basicas
(madera, bagazo de cana de azlcar, papel y carton

' Aqui describiremos los dos primeros.

reciclado) de las que se extrae la pulpa, con la cual se
producen el papel y el carton; estos se usan para ela-
borar productos de papel (papel higiénico, pafiuelos
faciales, etc.), papeles especiales y los papeles para la
industria gréfica. En ésta actividad se fabrican los pro-
ductos finales de la cadena productiva: las distintas
clases de publicaciones (libros, revistas, periddicos),
los publicomerciales (afiches comerciales, formas con-
tinuas, tarjetas de seguridad, articulos escolares y de
oficina, etc.) asi como empaques y etiquetas.

Desde una perspectiva técnica y funcional, la cadena
productiva la configuran los nodos en que se realizan las
actividades requeridas para la produccion y la venta de
las diferentes materias primas y productos de papel, car-
t6n e impresos graficos. Con el apoyo del diagrama 2,
se efectuard una descripcion breve y centrada en las ac-
tividades de preimpresion, impresion y postimpresion,
que constituyen la industria de artes graficas, imprentas
y editoriales (nuestro objeto de estudio)?.

e Las actividades de produccion de pulpa y pa-
peltransforman las materias primas basicas® (del ren-
glén forestal, del bagazo de la caia de azucar, o del
papel y carton reciclados), para producir la pulpa de
la cual se obtendréan papel, cartén y sus derivados’.

% Por facilidad expositiva, a esta rama industrial la denomina-
remos indistintamente industria de artes graficas, imprentas
y editoriales, industria grafica o industria de artes gréficas.

i También se utilizan tintas, pegantes y aditivos; a los provee-
dores de estos insumos se agregan los proveedores de ma-
quinarias y equipos.

De ellas nos ocuparemos salo en la medida en que sus rela-
ciones inciden en la evolucion de la industria grafica.

cmm:ﬂ-mm-nmde’tm Artes grificas y editoriales

MATERIAS PRIMAS PULPA, PAPEL Y CARTON
PAPELES DE
IMPRENTA

Madera ¥ ESCRITURA

Bagazo ———  PULPA EMPAQUES

Papel y carton )

de reciclaje ARTICULOS
SANITARIOS
PAPELES
ESPECIALES

PRODUCTOS E IMPRESOS

« Periddicos

* Libros

* Revistas

* Impresos comerciales

« Cajas de carton acanalado
+ Cajas plegables y armadas
* Sacos y bolsas de papel

* Envases de fibra

= *Papel higiénico

* *Paiiuelos faciales

« *Servilletas y toallas
* *Pafiales desechables

* "Papeles para cigarrillos
* *Carton para tejas
* "Tubos, conos

Fuente: Elaborado a partir de Bancoldex (2001),
—Corresponde a productos de la industria grdfica

Malaver (2002 b), Sena (2000 a).
Notas: *Corresponde a producos de papel
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e it Cadena productiva del
papel y artes graficas
Produccion Papel y cartdn
forestal Bagazo reciclado
l 4
Pulpa, papel
y carton ke
Preimpresion
; Editoriales
Impresion
Posimpresién
L Productos ]
Comercia-
lizacion
y y
Mercado Mercado
nacional internacional
Fuente: tomado de Malaver (2002 b).

e [aproduccion grafica esta conformada por las
actividades: i) editoriales. En general, en ellas conci-
be (en cuanto a forma y contenido) el documento o
producto grafico y se negocian los derechos de autor,
cuando se trata de una editorial. En otros productos
graficos esto se hace por agencias de publicidad (avi-
so0s publicitarios y propaganda) o en forma directa por
las empresas demandantes del aviso, catdlogo, em-
paque, etc.; i) preimpresion. Incluye las actividades
de disefio, composicion, diagramacion, montaje y
autoedicion de la forma gréfica que va a ser impresa;
la fotomecanica, que por descomposicion del color
genera las peliculas obtenidas del original; y finalmen-
te, el quemado de las planchas (o portaimagenes —del
documento gréfico—) para laimpresion. iii) impresion.
Mediante ésta se transfiere la tinta desde un porta-
imagen (plancha) al sustrato (papel, plastico, carton,
etc.) con el fin de reproducir una determinada canti-
dad de documentos graficos idénticos al original (véa-
se Rodriguez, 2000); iv) postimpresion. Se encarga
de manipular los documentos impresos con el fin de
obtener el producto grafico en su forma final. Incluye
las actividades de plegado, compaginado, costura o

pegado, refilado, encaratulado, barnizado, y el empa-
que del producto grafico.

e [as actividades de comercializacion, entre las
cuales se encuentran la publicidad, distribucion y venta
de los productos graficos, bien sea en el mercado na-
cional o en el internacional.

Caracteristicas economicas

Una mirada convencional a la cadena productiva, como
la que revelan las estadisticas oficiales, indica que esta
compuesta por la industria de la pulpa y el papel, y
por la industria grafica. Estas agrupaciones industria-
les tienen caracteristicas y dinamicas distintas®. La
primera esta concentrada en Cali, cerca de sus fuen-
tes de materias primas; es intensiva en capital y en
ella predominan las empresas grandes; en los anos
noventas, el aumento de su produccion fue similar al
registrado en la industria, pero fue superior el creci-
miento de sus exportaciones, con lo cual aumento su
participacion en los agregados industriales y redujo
su brecha comercial negativa. En abierto contraste, la
industria grafica estd concentrada en Bogota®, cerca
de su mercados; es intensiva en mano de obra; en ella
predominan las PYMES vy tiene los mayores niveles
de subcontratacion industrial; su dindmica revela un
crecimiento inferior al registrado en la industria y ne-
gativo en sus exportaciones (luego de una vertiginosa
expansion a finales de los afos ochentas). Sin embar-
go, estas industrias tienen algunas semejanzas: el
grueso del desarrollo tecnolégico, del valor agregado
y de las exportaciones descansa en las grandes em-
presasy, en ambas, el grupo empresarial Carvajal tie-
ne una importante participacion.

En los planos competitivo y tecnolégico la indus-
tria grafica revela importantes contrastes. Pese al de-
terioro de sus exportaciones y de su apertura expor-
tadora, que sugieren descensos en su competitividad,
mostré notables aumentos del valor agregado frente

5 Este aﬁartﬁdﬁﬂse_elabora con base en Malaver (2002 a),
Mindesarrollo (1998), Perdomo et al., (2001) y Bancoldex
(2001).

& De hecho esta industria en Bogota presenta un alto indice de
especializacion economica, es decir, la participacion de su
valor agregado frente al total industrial de la ciudad es mayor
que la participacion del valor agregado de esta agrupacion
frente al total industrial del pais. Por tal razon se considera
que existe una vocacion y una concentracion industrial en la
capital (ver Perdomo et al,, 2001, y Chiape y Sanchez, 1999)
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asus ventas y frente a la industria nacional (Mindesa-
rrollo, 1998; Malaver, 2002 a). En el ambito tecnolo-
gico no se halla dentro de las de mayor intensidad de
capital, productividad y desempeno innovador en el
pais (Ramirez, 1998; Duran et al., 2000); no obstante,
la revolucion del computador y la informacion tuvo en
esta industria un fuerte impacto; es la que presenta
los mayores indices de automatizacion en la industria
colombiana (Sena, 2000 a) y, como veremos, las nue-
vas tecnologias estan produciendo hondas transfor-
maciones en su interior.

Dinamica empresarial

Tres tendencias ha identificado Malaver (2002 b) en la
dindmica empresarial de la industria. La mas definida
es una creciente concentracion de la propiedad en
grupos econémicos que han adquirido numerosas
empresas independientes. El resultado es que, tal
como lo ilustra el anexo 1, estos grupos dominan una
considerable cantidad de empresas y solo
tres de las dieciocho estudiadas escapan a
su propiedad (Unibiblos, que pertenece a
la Universidad Nacional, Gréficas de La Sa-
bana y Visuales DAR). Una segunda ten-
dencia, que se registra en el mundo, en
Ameérica Latina, y que —con la compra de
Impreandes por la trasnacional Quebecor—
ha alcanzado nuestro pais, es la adquisi-
cion de empresas impresoras por parte de
grandes empresas trasnacionales. Los em-
presarios conocen tal tendencia y “estan a
la expectativa”. Incluso, a juicio de los expertos con-
sultados, “algunos de ellos se estan preparando para
hacer atractivas sus empresas para ser compradas”;
pero sin que parezcan haber logrado avanzar mucho
en tal proposito. La tercera esta relacionada con la
integracion en el &mbito mundial de la industria grafi-
ca, de la comunicacion y el entretenimiento y, como
se vera, la encarnan en el pais los grupos de El Tiem-
po (CEET) y Carvajal.

Es factible que las tendencias que se van dibujan-
do consoliden el predominio de los grupos empresa-
riales surgidos en esta industria, en las comunicacio-
nes y, eventualmente, en el ambito internacional. En
ese escenario es probable que solo algunas de las
empresas entrevistadas persistan y que, incluso, al-
gunas avancen en su tendencia hacia su internaciona-
lizacién, hacia la realizacion de nuevas alianzas con
empresas de otros paises y a la apertura de nuevas
filiales en otros paises. También es previsible que las
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PYMES, que constituyen la inmensa mayoria de las
empresas existentes en el sector, coexistan con esas
tendencias’.

Con relacion a los objetivos aqui perseguidos, el
fenomeno mas relevante es la acentuada y creciente
incidencia de la variable tecnoldgica en las transforma-
ciones empresariales y en la estructura del sector, ade-
mas, su evidente influencia en favor de las empresas
que se han anticipado a las demés en la identificacion
de estos cambios y tendencias (Malaver, 2002 b)®.

Un marco para el analisis
de las capacidades tecnoloégicas
de la industria grafica

Con el fin de explicitar las pautas seguidas para iden-
tificar y evaluar el desarrollo de las capacidades tec-
noldgicas existentes en el interior de esta industria, a
continuacion se presentaran tanto el marco analitico
como el metodoldgico seguidos para el ana-
lisis de las empresas estudiadas.

Un marco analitico ajustado®

La salida a la crisis del fordismo provocada
por la contradiccion entre la basqueda de la
eficiencia y la innovacion estuvo asociada,
segin De la Puerta (1995), al desbloqueo
tecnoldgico impulsado por las tecnologias
de la informacion. Esto indujo cambios im-
portantes. En el ambito de los mercados con-
tribuyo al paso de las ventajas comparativas a las ven-
tajas competitivas y a la globalizacion de los merca-

El estudio de las PYMES y de las implicaciones que para ellas
tienen los cambios mencionados escapan a nuestros objeti-
VOS.

& Sobre esto volveremos mas adelante.

% El estudio parti6 de reconocer: i) en el transito del fordismo
al posfordismo se configura el contexto en el cual emergen
las condiciones que convierten las capacidades tecnologicas
y la gestion de la innovacion en factores estratégicos para
competir; ii) en el enfoque de los recursos y las capacidades,
que se nutre de la teoria evolutiva del cambio técnico, un
marco adecuado para analizar las capacidades tecnol6gicas
desde una perspectiva estratégica. Sin embargo, el avance
del trabajo mostro que en el grueso de las empresas estudia-
das ni las capacidades tecnol6gicas desempefian un papel
estratégico ni existe una gestion orientada a tal fin. Por razo-
nes de pertinencia fue necesario desplazar, entonces, el foco
del andlisis del nicleo estratégico hacia un andlisis funcional
de la tecnologia. Para facilitar la exposicion de los resultados
del estudio, aqui se sintetizara ese desplazamiento analitico.
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dos; en el mundo empresarial facilito la diversifica-
cion, diferenciacion y personalizacion de los produc-
tos; empujo a las organizaciones a especializarse en
algunas de sus lineas de productos y, dentro de su
cadena de valor', en las actividades que constituyen
el nucleo de la generacion de valor (y a subcontratar
las restantes conformando redes empresariales); a
fortalecer el desarrollo de fortalezas (nicas para lo-
grar competitividad, y a convertir las capacidades tec-
nologicas en fuentes primordiales de ventajas com-
petitivas.

En ese contexto, el énfasis de las ventajas (com-
parativas) basadas en la dotacion de recursos de los
paises se desplaz hacia las ventajas (competitivas)
creadas por las empresas mediante estrategias de di-
ferenciacion soportadas en la innovacion, la calidad y
la oportunidad, y orientadas a generar un mayor valor
(satisfaccion para el cliente) que sus competidores.
Por esta via las empresas pueden alcanzar de manera
sostenible utilidades mayores que las existentes en
promedio en el mercado, es decir, ventajas competiti-
vas (Jarillo y Martinez, 1992).

El enfoque de los recursos y las capacidades (aqui
asumido) sostiene que si bien las ventajas competiti-
vas de las empresas estan ligadas a sus recursos (hu-
manos, tecnoldgicos, financieros, etc.) tangibles e in-
tangibles, éstos por si solos no las generan. Esto de-
pendera, mas bien, de la habilidad de la empresa
para integrarlos con el fin de realizar alguna actividad
y alcanzar algun objetivo (producir, vender, prestar un
servicio, etc.). Pero no todas las capacidades generan
ventajas competitivas; sélo aquellas que dan a los pro-
ductos atributos que los hacen diferentes y mejores
para los clientes, que los ofrecidos por la competen-
cia (Hitt et al., 1999).

Para que estas capacidades distintivas (compe-
tencias centrales) generen ventajas competitivas, es
decir, liderazgos a largo plazo en los mercados, deben
reunir algunas caracteristicas: i) ser raras, es decir,
que sdlo accedan a ellas pocos competidores; ii) ser
insustituibles, esto es, que no tengan equivalentes que
las puedan remplazar y que al mismo tiempo resulten
imprescindibles para elaborar esos bienes o servicios;
iif) ser valiosas, en el sentido de darle al producto atri-

i Conformada por el conjunto de actividades (primarias) me-
diante las cuales las organizaciones transforman sus insumos
en productos que coloca a disposicion de sus clientes, y tam-
bién el conjunto de actividades de apoyo para el desarrollo
de aquellas. En general, la literatura retoma esta nocion, pro-
puesta inicialmente por Porter (1987).

butos que el cliente considera mejores; iv) ser repli-
cables para la organizacion, pero dificiles de imitar
por los competidores (Barney, 1991). Estas capacida-
des se expresan en atributos de los productos valio-
sos para los clientes y dificiles de imitar para la com-
petencia.

En el actual entorno competitivo, por otra parte,
la tecnologia no sélo es fundamental sino que, segun
Bueno y Morcillo (1996), modificé la forma de definir
las estrategias competitivas. Antes las empresas las
formulaban para adaptarse a las presiones de la com-
petencia y esto planteaba demandas tecnoldgicas.
Entonces la tecnologia aparecia al final, en una fun-
cion tactica. Segln estos autores, ahora, para desa-
rrollar liderazgos, una mayor proporcion de empre-
sas buscan introducir innovaciones en el mercado'".
Para ello formulan estrategias que, a partir de sus ca-
pacidades tecnoldgicas, procuran mejorar su posicion
competitiva. Asi la tecnologia se halla en el centro de
las decisiones estratégicas.

En ese contexto historico y analitico toma fuerza
la gestion estratégica de la tecnologia, esto es, orien-
tada a explotar y a generar nuevas competencias tec-
noldgicas. Tidd (2000) lo plantea asi: la competitividad
no proviene de los productos sino de las capacidades
distintivas de la empresa. Pero estas competencias
son ante todo potencialidades (de diferenciacion com-
petitiva); por ello la funcidn de la gestion tecnoldgica
es materializarlas a través de la innovacion. De alli
derivaran ventajas que seran sostenibles sélo si se
identifican, desarrollan o generan nuevas competen-
cias. Entonces, el nucleo estratégico de la empresa
surgird y desarrollara a partir de la identificacion, ex-
plotacion (mediante la innovacion) y generacion de
capacidades superiores dificiles de imitar'.

""" Para ello inician procesos de reflexion guiados por las pre-
guntas qué se hacer, qué puedo hacer (con lo que sé hacer
para generar nuevas oportunidades en el mercado) y qué pre-
tendo hacer (definicion de objetivos estratégicos).

"2 Tal como lo senalan las teorias evolutivas, esas capacidades
constituyen el nacleo idiosincratico de la empresa. Estas
emergen de la experiencia; de largos procesos de aprendiza-
je derivados del uso de la tecnologia; de la solucion de pro-
blemas, es decir, de la asimilacion y el dominio de las tecno-
logias compradas; de adaptarlas a las necesidades de los
clientes; de los proyectos de innovacion. Esos aprendizajes
se condensan y activan en las practicas desplegadas al reali-
zar sus actividades, especialmente, en las relacionadas con
la elaboracion de los bienes y servicios ofrecidos al merca-
do. Al respecto puede consultarse a Langlois y Robertson
(2000).
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Las evidencias recogidas en el estudio mostraron
rapidamente que la generalidad de las empresas estu-
diadas carece de una gestion tecnoldgica explicita y
formal: son mas bien excepcionales los departamen-
tos de 1&D; las estrategias competitivas tampoco sur-
gen de la explotacion de las capacidades tecnologicas
acumuladas por las empresas; y esté distante la posi-
hilidad de una gestion tecnoldgica estratégica. Por ello
no se realizé un andlisis estratégico de las capacida-
des tecnoldgicas, es decir, centrado en las competen-
cias tecnoldgicas. Se considerd més apropiado ajustar
el estudio a las condiciones imperantes en las empre-
sas y a sus propias restricciones (asunto que se tratara
adelante). En consecuencia, se decidio realizar un ejer-
cicio orientado a establecer el grado de desarrollo de
las capacidades tecnologicas de las empresas estudia-
das, pero desde una perspectiva funcional®.

Asi no efectiien una gestion estratégica de la tec-
nologia, mientras existan, las empresas tienen que
manejar (adquirir, usar, mejorar, etc.) recursos tecno-
logicos. Esto desarrolla en ellas capacidades que es
posible identificar y analizar en el ambito funcional.
De esta forma, en el articulo se estudian: i) el nivel de
actualizacion de las “tecnologias” usadas por las em-
presas del sector en el lugar; ii) el grado de formaliza-
cion de la gestion de estos recursos, y iii) el conjunto
de practicas que, desde la perspectiva funcional asu-
mida, definen el perfil de dichas capacidades™.

Cabe aclarar que no obstante realizarse un anli-
sis funcional de las capacidades tecnologicas, la mi-
rada estratégica continu¢ sirviendo de referente para
ese analisis. Esto en razon de que, de todos modos,
como se verd en la presentacion de los resultados del
analisis, la dindmica del cambio técnico desempena
un papel primordial en la dinamica y transformacio-
nes (Malaver, 2002 b) de esta industria y en algunas
empresas (lideres) la tecnologia tiene un papel com-
petitivo primordial.

El marco metodologico

Con el fin de efectuar un analisis concordante (perti-
nente) con las condiciones existentes en las empre-

12 Una presentacion detallada de esta nocion se halla en Johnson
y Scholes (2001), quienes la usan para diferenciar estrate-
gias en el ambito corporativo (de la organizacion como un
todo), competitivo (de los mercados en que compite) y fun-
cional (de cada una de las dreas que componen la empresa).

i+ En la siguiente seccion se detallan el conjunto de practicas e
instrumentos metodoldgicos usados para analizarlas.

sas estudiadas, tal como se menciond, se efectud un
analisis funcional de las capacidades tecnologicas
existentes en las empresas. A esto se sumaron los
objetivos del estudio inicial (las relaciones empresa-
riales en el cluster de artes gréficas en Bogota), para
definir su disefio metodoldgico (véase Perdomo etal.,
2001). Se configurd asi un estudio exploratorio, de
tipo cualitativo y centrado en el anélisis de dieciocho
(18) empresas dedicadas, en su mayoria, a la produc-
cion de libros.

En congruencia con la perspectiva asumida, para
evaluar las capacidades tecnol6gicas existentes en las
empresas estudiadas se definieron un conjunto de
variables y criterios de analisis que, por facilidad
expositiva, se sintetizan en el Anexo 2'°. En conse-
cuencia, primero se intenta establecer cual es el gra-
do de actualizacion de su “parque” tecnolégico. Para
ello se acude a un instrumento, las curvas “S”, que
permiten detectar los principales cambios y la evolu-
cion tecnoldgica del sector (Tidd. etal., 1997) y, a partir
de alli, se establece el avance de las tecnologias usa-
das por las empresas estudiadas con las tecnologias
de punta utilizadas a escala mundial y en los merca-
dos en que compiten.

En segundo lugar, se indaga por el grado de for-
malizacion de la gestion de la tecnologia'®. Para tal fin
se interroga por la existencia de una dependencia en-
cargada especificamente del manejo de la tecnolo-
gia; por el lugar que ocupa en la jerarquia organiza-
cional; por los recursos destinados para su desarro-
llo'’; por (si existen) objetivos y estrategias explicitas;
por la toma de decisiones de indole tecnoldgica y su
articulacion a las decisiones estratégicas de la organi-
zacion.

Una vez establecido lo anterior, en un tercer mo-
mento se identifican el conjunto de practicas en que
se concreta el manejo de la tecnologia con el fin de
establecer un diagnéstico mds preciso y comprensi-
vo de las capacidades tecnoldgicas en estas empre-

's Lamatriz presentada en este anexo sirvio de guia para anali-
zar las capacidades tecnolégicas de las empresas estudiadas
(los resultados se presentan en la pagina 80).

" Segun Vasconcellos (1996), la formalizacion estd asociada a
la asignacion explicita de un espacio dentro de la departa-
mentalizacion y a la definicion de atribuciones —para el ma-
nejo de los recursos tecnolégicos— en la empresa.

Por el nivel de coordinacion e integracion de estos recursos,
en funcion de los objetivos estratégicos de la empresa, no se
indago debido a que esta mirada tiene cabal sentido en un
analisis estratégico.



INDUSTRIA COLOMBIANA

sas, desde la perspectiva funcional asumida. Esta in-
dagacion contempla la forma en que se incorpora, ex-
plota y desarrolla la tecnologia en ellas. Cabe advertir
que en cada caso se procura establecer, a la manera
que sugiere Nieto (1995), la actitud (ofensiva, defensi-
va, imitativa, tradicional'®, etc.) y el grado de dominio
tecnoldgico revelados por las practicas identificadas.

Con relacion a las tecnologias externas incorpo-
radas, se intenta establecer a qué mecanismos (de
inteligencia tecnoldgica) se acude para identificar los
avances tecnolégicos y sus implicaciones para las
empresas; las razones y criterios que impulsan las
decisiones de introducir estos cambios; y la capaci-
dad de negociacion para adquirir (transferir) conoci-
mientos que faciliten el dominio de las tecnologias
compradas. También se indaga por los niveles de
aprendizaje expresados en las capacidades tecnolégi-
cas reveladas en el uso productivo y comercial de es-
tos recursos; en las capacidades de reparacion y man-
tenimiento y, sobre todo, en las capacidades (rapidez)
de absorcion y adaptacion efectuados a las tecnolo-
gias incorporadas en las importaciones de bienes de
capital. Aqui cabe recordar que si bien se indaga por
los procesos formales de aprendizaje, se parte de la
premisa evolucionista segun la cual estos procesos son
por lo general informales; los conocimientos son
acumulativos, en su mayoria permanecen tacitos y son
especificos (idiosincraticos) a cada empresa (region o
cluster), (Chudnovsky, 1999; Nelson y Sampat, 2001).

También se examinan las capacidades de las em-
presas para efectuar internamente desarrollos tecno-
l6gicos expresados en innovaciones. Se procura es-
tablecer si éstas son producto de proyectos planea-
dos y realizados en departamentos de I&D, o de pro-
cesos informales. Y se analizan tanto los tipos como
los grados y alcances de esas innovaciones'®. Se es-
tudia la capacidad para salvaguardar los conocimien-
tos desarrollados en las empresas. Finalmente, se in-
daga por la capacidad de estas firmas para acceder o
realizar esos desarrollos a través de la cooperacion
tecnolégica o, en términos de Lall (1992), a través de
sus capacidades de eslabonamiento. Pero en este caso,
se interroga tanto por la celebracion de contratos de
cooperacion .interempresarial como por el acceso a
los mecanismos de apoyo desarrollados en el pais a

®  Expresados en términos de Freeman (1975) al cual sigue este
autor.

' Sobre estas definiciones y taxonomias puede consultarse a
Jaramillo et al., (2000), Tidd. et al., (1997), o Escorsa y Valls
(1997).

través del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia, y
del Sistema Nacional de Innovacion, SNI.

Para la obtencion y procesamiento de la informa-
cion requerida, se establecieron las siguientes pautas
metodoldgicas:

i) Dado el caracter cualitativo del estudio, la infor-
macion (primaria) se obtuvo mediante entrevis-
tas semiestructruradas a personas que laboran en
las empresas estudiadas, en instituciones gremia-
les (Andi, Andigraf, Feimpresores), educativas
(Sena), y de desarrollo tecnoldgico (Cigraf), asi
como a expertos y consultores en esta industria®.

ii) Para evaluar los items estudiados se contrasta-
ron las practicas identificadas en las empresas con
las definidas en la matriz de evaluacion de capaci-
dades del anexo?'. En ésta se establecen practicas
que revelan un nivel ascendente de capacidades.
Por ejemplo, para efectuar la vigilancia e identifi-
cacion tecnologica, una empresa puede tener prac-
ticas que expresan desde los niveles méds bajos
de capacidad (acudir s6lo a proveedores o com-
petidores) hasta las mas desarrolladas (ejercicios
de prospectiva o estudio de patentes). De esta for-
ma, por las practicas existentes (o ausentes) en la
empresa, se establece su capacidad de manejo
tecnologico.

iif) Para valorar los resultados del ejercicio ante-
rior se acudié a una matriz de Likert (véase cua-
dro 1) debido a que, en concordancia con el ca-

2 Cabe advertir que: i) para la escogencia del sector y su carac-
terizacion econdmica se acudio a estadisticas sobre la dina-
mica de esta agrupacion industrial; ii) la elaboracion del pre-
sente texto provoco una relectura del trabajo inicial y una
profundizacion en el tema que estuvo acompariada de entre-
vistas a otras personas, revision de articulos de revistas, pe-
riodicos y presentaciones institucionales de las empresas;
iii) por facilidad expositiva, s6lo se mencionan los testimo-
nios o citas bibliograficas que se consideran estrictamente
necesarios.

Esta nocion se inspird en la de capacidades derivada del en-
foque evolutivo. Segin éste, las capacidades se concretan
en las préacticas institucionalizadas, esto es, en las maneras
normalmente utilizadas para hacer las cosas. En particular,
en los procesos o rutinas entendidas como “un conjunto de
procedimientos que dan lugar a un resultado predecible y
especifico” (Nelson y Sampat, 2001). Pero, debido a las limi-
taciones impuestas por el numero de empresas estudiadas
(18) v a las restricciones enfrentadas (de tiempo y dinero),
que imposibilitaron estudios a profundidad en cada una de
ellas, no se hizo un andlisis sistematico de las rutinas; mas
bien, se identificaron las practicas en que se concreta el ma-
nejo de tecnologia en cada uno de los aspectos estudiados.
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racter cualitativo del estudio, permite calificar ca-
pacidades tecnoldgicas reveladas por las practi-
cas existentes en las empresas (y contrastadas
con las practicas definidas en el anexo 2).

Cabe advertir, que el valor dado en la matriz (de
Likert) a cada uno de dichos items, se hizo a partir de
las practicas predominantes en la mayor parte de las
empresas analizadas (como minimo la mitad de ellas).

Cabe advertir que aunque no se indago de mane-
ra sistematica por el papel estratégico de las capaci-
dades tecnologicas, éste se sefiala cuando fue evidente
“de bulto” que lo jugaban en las empresas o, cuando,
por el contrario, apenas constituyen un soporte se-
cundario de las capacidades existentes en las areas
de produccion, comercializacion o servicio®.

Capacidades tecnoloégicas
de la industria grafica en Colombia

En concordancia con los marcos analitico y metodo-
logico planteados para identificar el grado de desa-
rrollo de las capacidades tecnologicas de las empre-
sas analizadas en esta seccion, se estudian el nivel de
actualizacion de sus recursos tecnoldgicos y la influen-
cia del cambio técnico tanto en la evolucion como en
la configuracion de esta industria en el pais; el grado
de formalizacion dado al manejo de estos recursos en
el interior de las empresas y el conjunto de practicas
desplegadas para su gestion. Con base en estos ana-
lisis, que tienen la impronta de una mirada funcional
de la tecnologia, se hace un balance orientado a esta-
blecer el perfil de dichas capacidades.

Evolucion y tendencias generales
del desarrollo tecnologico
en la industria grafica

Para desarrollar el primer aspecto de las capacidades
tecnologicas de las empresas estudiadas, esto es, su
nivel de actualizacion tecnologica, enseguida se efec-
tuara una breve sinopsis de las mas importantes olea-
das de cambio técnico que ha vivido la industria grafi-
ca en el mundo y sus implicaciones —la cual estara
centrada en los mas recientes—. Este ejercicio servira

“. Para estos analisis se siguio, aunque no taxativamente, a
Rangone (1999), quien aporta una metodologia para identifi-
car cuando los recursos y las capacidades de produccian,
comercializacion o tecnologicas tienen un alto valor estraté-
gico para la empresa, es decir, son fuentes de diferenciacion
y de un desempeqio superior al de sus rivales.
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de insumo para establecer mas adelante el grado de
actualizacion tecnolégica de las empresas estudiadas,
la incidencia del cambio técnico en la evolucion de la
industria grafica en Colombia y en sus perspectivas
de desarrollo®.

e La evolucion tecnoldgica de la industria gra-
fica en el mundo. Para desarrollar el primer aspecto
del andlisis, esto es, las principales oleadas de cam-
bio técnico registradas en la industria grafica, acudi-
remos al instrumento analitico denominado “Curvas
S"#_En este sentido, tal como lo ilustra el diagrama 3,
en tres curvas S puede sintetizarse el desarrollo tecno-
I6gico del sector, visto desde la perspectiva de los pro-
cesos de produccion de los productos graficos.

La primera y mas larga etapa la caracteriza el pre-
dominio del mas antiguo y versatil proceso de impre-
sion, la tipografia. Este método de impresion es di-
recto y bastante sencillo: los tipos del texto son he-
chos en metal fundido (como bronce, plomo, zinc,
etc.), y los dibujos o iméagenes contenidas en un clisé
también; estos son de alto relieve, a diferencia de las
areas no impresoras o superficie base de las laminas
tipogréficas (portaimagenes) en que se ponen. Los
rodillos entintadores transfieren la tinta a los tipos del
portaimagen (la ldmina tipografica) y, desde ésta, la
imagen es transferida directamente al sustrato (pa-
pel). Segun la prensa tipografica usada y el tipo de
alimentacion del papel, este proceso se puede llevar a
cabo con: i) hojas de papel para prensas pequefas
(para pequenos tirajes de sobres, tarjetas, facturas
etc.) o grandes (para libros); i) bobinas de papel (para
la impresion de periddicos y revistas).

La tipografia predominé por mucho tiempo, pero
en las tltimas décadas ha entrado en franco declive al
ser remplazada por otros sistemas de impresion; per-

53_[:';15 haﬂe estd ba;ida en Rodriguez (2000), Sena (2000 ay
2000 b), PIA'S (2000) y Perdomo et al., (2001).

A semejanza de lo planteado por la teoria del ciclo del pro-
ducto, estas curvas ilustran que el desarrollo tecnolégico no
es lineal sino que hay quiebres y/o saltos tecnoldgicos a tra-
vés de los cuales viejas tecnologias son remplazadas por nue-
vas. Las curvas relacionan el esfuerzo efectuado en desarro-
llar una tecnologia (medido en los recursos utilizados) con
los resultados obtenidos (por la velocidad e intensidad en su
utilizacion). El desarrollo de una tecnologia pasa por cuatro
fases: después de su introduccion e implantacién viene un
periodo de crecimiento, otro de maduraci6n y, finalmente, su
declive y remplazo (o reconversion) por otra industria. Al res-
pecto puede consultarse, entre otros, a Escorsa y Valls (1997),
a Dussage et al., (1992).



INDUSTRIA COLOMBIANA

BN pesarrollo tecnolégico industria de artes graficas

>

Innovacién tecnoldgica,
inversién

Litografia

Tipografia Composicion artes

Linotipo
Fotograbado

Ubicacion empresas
estudiadas

Composer

Internet
» N. medios

Digital -

Encuadernacion automatizada
Impresién digital
Computer to plate

Computer to film

Fotografia digital

Impresion offset
Quemado plancha pelicula
Fotocomposicion
Escaner

1900 1950

2000 Tiempo

siste, casi exclusivamente, en el campo de la tarjeteria
especial debido a que, para pequenos tirajes, es mas
eficiente.

La segunda etapa, o curva S, corresponde a la lifo-
grafia, en razon de que su principal proceso de impre-
sion es el sistema litografico offset?. Durante esta eta-
pa se presentaron importantes avances tecnoldgicos a
lo largo del proceso de produccién grafico, compuesto
por el disefio-pelicula-plancha-impresién-acabado.

La aparicion del composer (maquina electronica
de escribir, que permitia manipular el texto y ajustario
a los requerimientos) significé un importante avance
en el proceso de artes graficas; la irrupcion del com-
putador y de programas de software especificos para
el disefio grafico también produjo importantes avan-
ces en esta actividad; la aparicién del escaner tam-
bién representd un avance sustancial en la captura e
incorporacion de la imagen al texto —aunque persistio
el problema de la dificultad de su manipulacion, debi-
do a que su sistema era andlogo—. En el proceso de
fotocomposicion se presentaron importantes mejoras
en los procesos de produccion de peliculas, avanzan-
dose desde los métodos mas artesanales hasta siste-
mas electronicos avanzados.

El cambio mas importante, el que dio origen a esta
segunda curva S, se presentd en laimpresion, al avan-

% Este proceso se describe con mayor detalle en el diagrama 5
presentado en el apéndice 1.

zarse hacia un sistema caracterizado porque: i) no se
hace en superficies de relieve sino mediante ldminas
(planchas) planas “quemadas” (mediante su exposi-
cion a la luz) en las cuales comparten un mismo pla-
no las areas impresoras (que aceptan la tinta y recha-
zan el agua) y las no impresoras (que repelen [a tinta
y admiten el agua); ii) es indirecto. Asi, la imagen se
transfiere de la plancha hacia una mantilla de caucho
entintada desde la cual se imprime el sustrato (papel,
etc.) Por su parte, los equipos (prensas) para impre-
sion se desarrollaron para imprimir en diferentes co-
lores (hasta 6) y aumentar la velocidad de impresion;
también hubo avances en el control del color (por com-
putador) y del ajuste del punto.

La tercera etapa en el desarrollo tecnologico esta
en plena efervescencia por efecto de la introduccion
de la tecnologia digital en los procesos de produc-
cion grafica. Este sistema aunque reciente, ha ido co-
pando paulatinamente todo el proceso, con efectos
significativos dentro de esta industria. Para mostrar-
lo, primero se describiran los cambios introducidos
por estas nuevas tecnologias y luego sus impactos.

El grueso de estas nuevas tecnologias se ha con-
centrado en las actividades de preimpresion. La foto-
grafia digital tomada con una camara reflex digitaliza
los puntos de la imagen. Con ella se pasa directamen-
te, mediante ficheros (archivos) de alta resolucion, al
entorno digitalizado (computador) del arte gréfica. Esto
reduce las etapas del proceso al eliminar el escaneoy
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la necesidad de digitalizar las fotografias y diapositivas;
facilita la manipulacion de la imagen y, asi, la compo-
sicion y el montaje; tiende a elevar la calidad y estan-
darizacion de las imagenes; induce el desplazamiento
de escanistas por expertos en fotografia y con cono-
cimientos de la industria grafica; facilita la realizacion
de esta actividad por parte de los impresores.

El “computer to film” permite hacer un montaje
digital de las paginas del documento grafico, de modo
que formen la hoja entera que se utilizard, tal cual, en
laimpresion. Para ello, sélo se requiere una filmadora
(dispositivo de salida) que cubra el formato de la hoja
de impresion. Esto simplifica el ciclo productivo; aho-
rra trabajo, costos de materiales de pelicula y tiempo;
posibilita al impresor asumir esta fase del
proceso debido al desarrollo de programas
de software especificos para esta actividad,
induce la desaparicion progresiva de las sec-
ciones de montaje en los talleres de impre-
sion, al pasarse de operaciones manuales a
las realizadas en la pantalla del computador.

El “computer to plate”, al pasar direc-

s
tamente del computador a la plancha de im- =~/
presion, elimina las peliculas (con su mon-
i

taje y procesamiento). Esto requiere un pro-

ceso digitalizado en su totalidad, y en ma-

nos del impresor, quien hace su propia plancha®. Es
decir, el impresor integrara también la preimpresion.
Pero para tirajes cortos se tiende a dar el caso contra-
rio: los preimpresores también tenderan a convertir-
se en impresores.

El proceso de acortamiento del ciclo de produc-
cion grafica y el desarrollo del proceso de preimpresion
se proyecta y extrema con las tecnologias de impre-
sidn digital (“computer to printer”), esto es, con el
paso del documento gréfico del computador al papel,
sin necesidad de pelicula o de plancha. Esto obedece
a una clara tendencia del mercado a demandar infor-
macion cada vez mas especifica y mas cambiante, que
conduce a tirajes cada vez mas cortos y a ediciones
personalizadas y actualizadas —para ediciones que re-
quieren continua actualizacion-.

En las actividades de postimpresion, se avanza
hacia los procesos automatizados de encuadernacion
en la produccion de altos volumenes (de revistas, por

% | a simplificacion también continuara con las tecnologias de
la plancha seca, que evita el revelado quimico, y se extenderd
a las tintas, que se estan desarrollando al ritmo de las trans-
formaciones de esta industria (Sena, 2000 a).
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ejemplo). En los tirajes cortos, de impresion digital,
se tiende a instalar sistemas de encuadernacion en
linea y, asi, “el equipo se convierte en una verdadera
maéquina de produccion de productos graficos termi-
nados”. En los tirajes medios, tienden a instalarse sis-
temas digitalizados de preajuste en las maquinas que
realizan operaciones autdnomas especificas de encua-
dernacion o acabados.

Ahora bien, a los cambios provocados por la digi-
talizacion en la industria grafica se agregan los provo-
cados por la aparicion de la internet y el desarrollo de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion,
los cuales estan provocando transformaciones sus-
tanciales en ella. El principal efecto es que “la publica-
cién de libros y revistas hoy en dia hace
parte de lo que se conoce mas generalmen-
te como /as comunicaciones grdficas en 1as
que confluyen la edicion tradicional, el CD
Rom, las publicaciones accesibles me-
diante internet (en linea) y el video” (Ro-
driguez, 2000, p. 5). Esta tendencia se ex-
presa en la integracion, por ejemplo, de
Time Warner, el principal editor de revis-
tas de Estados Unidos (Time, Fortune, etc.),
con American On Line, el gigante de los

* servicios de internet, para conformar la

mas grande compafia de multimedia. Tam-
bién estd generando redes internacionales, a través
de aparatos de produccién conectados por satélite y
que permiten, como en el caso de Donnelly Digital Page
Imagin, hacer lanzamientos simultdneos en todo el
mundo de materiales impresos. Hecho que es clave
en sectores como el financiero, para el cual la veloci-
dad de divulgacion de sus impresos es vital (ibid).

e Implicaciones del desarrollo tecnoldgico en
la industria grafica en el mundo. Los cambios deri-
vados de los avances tecnologicos descritos tienen
alta incidencia en la dindmica y tendencias de esta in-
dustria. La digitalizacion del proceso de produccion
grafica tiende a acortar y a integrar el ciclo productivo
en el impresor (en algunos casos, de tirajes peque-
fios, en el preimpresor 0 en empresas relacionadas
con el sector, como las de publicidad)?. Esa integra-
cion del ciclo tenderd a reducir el nimero de empre-

También estan cambiando los oficios y las competencias
laborales exigidas para los trabajadores, en un contexto en
el cual se tiende a reducir el volumen de empleo en esta
industria.
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sas, tal como acontecié en Estados Unidos en los afios
noventas®. También cambiard las caracteristicas de
los oficios y las competencias laborales requeridas
para los trabajadores, dentro de una clara tendencia a
la reduccion del empleo en esta industria.

La integracion productiva contribuye a la obten-
cién réapida del producto grafico y a Ia reduccion del
tiraje, justo a la medida de las necesidades especifi-
cas del cliente (Dinero, 2001). En el terreno de los
pequefios tirajes laimpresion digital competira con la
impresion offset, por lo cual se espera una reduccion
de los costos basada en su racionalizacion y en la flexi-
bilidad para cambiar de un trabajo a otro (Sena, 2000
ay 2000 b). Como colofdn de la integracion producti-
va, las ventajas de la especializacion en las distintas
fases del ciclo productivo se reduciran; entonces se
transitard hacia una mayor especializacion por pro-
ductos, es decir, en nichos de mercado, para atender
clientes con demandas cada vez mas especificas, dina-
micas y exigentes. Esto exigira flexibilidad y velocidad
para adaptarse a las cambiantes necesidades de esos
clientes, y mayor capacidad de generacion de valor en
la prestacion de los servicios. Esto provocara una ma-
yor articulacion entre esta industria y las que atiende.

De otro lado, la combinacion de las tecnologias
de la informacién y comunicacion electronica via in-
ternet permite aumentar la velocidad y, sobre todo, la
globalizacion de la industria grafica. Esto ademas de
posibilitar el lanzamiento simultaneo del libro por el
mundo ha inducido a la compra de derechos de autor
para publicar globalmente las obras por parte de las
editoriales (Robles, 2000), y esto ha derivado en la
compra de empresas impresoras en varios paises por
parte de las empresas lideres.

Estos cambios, inducidos por los desarrollos tec-
nolégicos, tienden a cambiar la naturaleza misma de
los productos, servicios y las mismas empresas gra-
ficas. Se avanza hacia el e-book; la enciclopedia elec-
trénica y la combinacion de éstos con el video, for-
mando kids de productos que integran el texto, la ima-
gen y el sonido, con la potencialidad adicional de ser
interactivos. También facilita el surgimiento de las
ciber-librerias, ciber-bibliotecas y servicios de internet
prestados por empresas vinculadas a la industria de
la comunicacion (gréfica).

Resumiendo, los avances tecnologicos han inci-
dido en alto grado en las transformaciones que tien-

n 51 ééfa apreciacion coinciden empresarios y consultores en-
trevistados con Rodriguez (2000) y Sena (2000 b).

den ha modificar la morfologia del sector. La integra-
cion del ciclo productivo, por ejemplo, tendera ha re-
ducir el nimero de empresas (en favor de las mas
grandes) y a achatar la cadena productiva. El avance
hacia una mayor especializacion por productos ten-
derd a ancharla (creando espacios para empresas es-
pecializadas en ellos) y a profundizar su conexion con
las industrias-clientes. Finalmente, las tendencias ha-
cia la integracion de esta industria con las de la co-
municacion, dentro de un contexto de globalizacion,
provocaran fusiones entre empresas que tenderan a
borrar las fronteras entre estas industrias.

 Actualizacion tecnoldgica de la industria gra-
fica en Colombia. En el pais, desde la perspectiva tec-
noldgica, en la industria grafica algunas caracteristi-
cas estructurales sobresalen con facilidad: i) ésta es
usuaria de los desarrollos tecnoldgicos realizados en
otros paises; asi, su dindmica tecnolégica esta supe-
ditada al ritmo de incorporacion de los mismos; ii) la
modernizacion tecnoldgica es bastante diferenciada
incluso en el interior de las mismas empresas; iii) en
medio de esa heterogeneidad existe un marcado atra-
so tecnoldgico. Este fendmeno se debe a que buena
parte del parque tecnolégico es comprado en “el mer-
cado de usados”, y apenas una pequefia proporcion
de los equipos pertenece a las tecnologias de ultima
generacion. Los demas equipos acusan atraso tecno-
l6gico.

Desde la perspectiva tecnoldgica, en la mayoria
de las empresas estudiadas predomina la tecnologia
offset y solo dos estan volcadas completamente en
las tecnologias digitales (Cargraphics y Zetta); en otras
su uso es parcial y en la mayor parte es apenas cir-
cunstancial. De alli que una mirada de conjunto per-
mita considerar que las empresas analizadas (y la in-
dustria grafica en general) se hallan en la pendltima
curva S (véase el diagrama 3). Sin embargo, ése es
“un atraso ilustrado”. Las empresas no desconocen
los avances y tendencias tecnologicas y, por el con-
trario, parecen disponer de diferentes fuentes de in-
formacion que los tienen “al dia” en este frente. Para
no incorporar mas aceleradamente esos avances,
como veremos, los empresarios alegan razones de
mercado.

Cuando se observa el avance de esta industria en
el pais desde la perspectiva de la convergencia tecno-
ldgica que, por lo demas, en el mundo ha alentado la
integracion de las industrias graficas con las de co-
municacion y entretenimiento, se encuentra que el
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atraso es mayor que en el caso anterior. S6lo dos gru-
pos econdmicos estan avanzando claramente en esta
direccion (la CEET y Carvajal), pero en este caso, en las
empresas estudiadas es mayor el desconocimiento de
estas tendencias que en el caso de la digitalizacion.

En las condiciones descritas, es plausible pensar
que existe un relativo retraso en el grado de actualiza-
cion tecnoldgica de la industria gréfica. Pero también
parece plausible considerar gue ese atraso no es
traumatico para las empresas debido a razones plan-
teadas aqui como hipotesis: porque la relativa satura-
cion del mercado, alimentada por la prolongada rece-
sion que vive el pais, limita una mayor modernizacion
tecnologica; porque frente a las exigencias que plan-
tea el accionar en el ambito latinoamericano, la mayo-
ria de las empresas exportadoras tienen una calidad
aceptable —originada en la experiencia acumulada-
dentro de estrategias competitivas orientadas hacia
los bajos costos (basados en ventajas comparativas).
Sin embargo, también a titulo de hipotesis puede
argumentarse que, frente a la opcion de avanzar hacia
mercados mas amplios y exigentes (como el norte-
americano), ese atraso es fuente de limitaciones com-
petitivas.

 Efectos del avance tecnoldgico en la indus-
tria grafica en Colombia. Como en el resto del mun-
do, en el pais ha sido alta la influencia de la dindmica
del cambio técnico en las tendencias que enmarcan la
evolucion y las perspectivas de configuracion de la
industria grafica®. Para empezar, los desarrollos tec-
nolégicos en el campo de la preimpresion que se re-
gistraron en los anos ochentas en el mundo, repre-
sentados en la aparicion del escaner, o el desarrollo
de las actividades de fotocomposicion y revelado de
peliculas, facilitaron la especializacion de algunas em-
presas en la prestacion de estos servicios. El aprendi-
zaje especifico en las labores de artes y las crecientes
exigencias de calidad también estimularon la especia-
lizacion de muchas empresas en las artes graficas y la
separacion de las actividades de preimpresion, impre-
sion y postimpresion. Eso explica por queé esta indus-
tria muestra los mayores niveles de subcontratacion
y las relaciones empresariales mas densas en el sec-
tor industrial (Perdomo, et al., 2001).

% Cabe advertir que en concordancia con el foco del estudio,
los andlisis y afirmaciones efectuadas en esta parte del texto
estan centradas en el microcluster originado por el desarro-
llo del mercado del libro y, en menor medida, en los publico-
merciales, revistas y periodicos.
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La dinamica del cambio técnico incide también en
la reestructuracion en ciernes en esta industria. Por
ejemplo, en la tendencia hacia mayores niveles de in-
tegracion vertical. Esto se debe a que las nuevas tec-
nologias tornan “obsoletas” muchas destrezas, por
ejemplo, las habilidades “artisticas” necesarias para
el dibujo, la determinacion del color y el montaje en la
preimpresion. En ello han resultado definitivos los
desarrollos del software, e instrumentos de medicion
y control del color. Las tecnologias digitales ademas
de reducir algunas etapas del proceso (disefio-pelicu-
la-plancha-impresion-acabado), al combinarse con los
desarrollos del soffware para disefo, estimulan la in-
tegracion de esas labores en las empresas de impre-
sion, sin pérdidas en calidad®. La acelerada reduc-
cion en el nimero de empresas que esto produjo en
Estados Unidos, segtin un empresario de preimpresion
y los expertos consultados, ocurrira en el pais. De
hecho, asi lo expresan alianzas y compras de propie-
dad entre algunas de las empresas aqui analizadas.

A empresas como Cargraphics, lider en la aplica-
cion de la tecnologia digital a la produccion de libros,
le es posible lanzar pequenos tirajes—sondeo para
nuevos libros; hacer reediciones rapidas de textos con
modificaciones a la edicion inicial; imprimir justo a
tiempo cantidades especificas de libros segtn la evo-
lucion de la demanda; editarlos como productos per-
sonalizados y dindmicos. Esta tecnologia también per-
mite responder a las tendencias del sector educativo
expresadas en la regionalizacion de curriculos. Sin
embargo, la mayoria de las empresas estan atentas a
la evolucion de su costo, pues (esta tecnologia) “to-
davia es muy costosa” (segiin manifestaron en cuatro
de las empresas consultadas), y entonces estan es-
perando a que “abarate”.

En el caso de las revistas, de importante desarro-
llo en el pais, que requieren alta calidad y velocidad en
la edicion, impresion y entrega, se han beneficiado de
las posibilidades que otorgan el softwarey el internet,

* Sin embargo, la dindmica tecnol6gica también facilita la “de-
sintegracion productiva” de las empresas editoriales. Segtn
lo expresd un especialista consultado, ante las posibilidades
que abren las tecnologias de la comunicacion y que repre-
senta el internet, para las empresas editoriales es ventajoso
concentrarse en la concepcion del libro, los derechos patri-
moniales y de autor, la comercializacion de la obra, y sub-
contratar todo lo demds. En Editorial Voluntad, que es una
empresa cautelosa para asumir este proceso, tal posibilidad
se reconoce, y a juicio de una de las personas entrevistadas,
ya se podria hacer y con ello se reduciria al minimo el tama-
fio de la empresa.
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al permitir a las empresas de la industria grafica efec-
tuar disefos, hacer las pruebas, recibir las observa-
ciones y hacer los ajustes para la edicion en forma
casi instantanea.

Por otro lado, ante la pérdida de las ventajas pro-
venientes de la especializacion (vertical) en las dife-
rentes fases de la cadena productiva, y el hecho de
poder elaborar diferentes productos a partir de una
misma base técnica, esta abierta la posibilidad de la
especializacion (horizontal) por tipo de producto final
(revistas, libros, empaques, etc.); también, la diversi-
ficacion de la produccion en los grandes grupos. Esa
especializacion por productos, que tiende a “anchar”
la industria, la encarnan OP (en publicomercial), Se-
mana (en revistas), CEET (por ejemplo, con multirre-
vistas, Portafolio, Gestion, los periddicos regionales 7
dias, etc); Carvajal (que ofrece un muy alto porcentaje
de los productos de esta industria Malaver, 2002 b).

La especializacion por productos indujo en el cam-
po de las revistas (en Semana o Multirrevistas) una
segmentacion de los mercados acorde con la frag-
mentacion de los publicos. Esta tendencia impulsa,
de manera indirecta, la generacién de mayor valor
agregado en los servicios prestados a los clientes
mediante la realizacién de labores de publicidad y
mercadeo. En OP se elaboran impresos publicomer-
ciales con alto valor agregado (por ejemplo, un mi-
croencapsulado que incorpora la fragancia dentro de
los catdlogos de sus clientes) y se prestan servicios
de mercadeo. Esto tiende a generar relaciones de coo-
peracion (clusterizacion) con actividades aledanas a
la industria grafica y, entonces, a redisenar los limites
de esta industria.

La compra de Impreandes por Quebecor expresa
la tendencia a la globalizacion. Mas relevante es, sin
embargo, la alianza de Cargraphics con IBM para de-
sarrollar las primeras rotativas digitales en el mundo;
hecho que le permite producir simultdneamente libros
en pequenas cantidades en varios paises de América

Latina, a través de empresas integradas en una red
digital. La orientacién de la CEET hacia la television,
los nuevos medios y la industria de la informacion
(con su Call Center), revelan la integracion de la in-
dustria grafica con la industria de la comunicacion y
el entretenimiento. En esa direccion avanza el grupo
Carvajal, solo que a diferencia del grupo conformado
alrededor de El Tiempo, éste tiene una fuerte orienta-
cion internacional. Esta se soporta en innovaciones
tecnologicas como la desarrollada con IBM; 0 en sus
esfuerzos por aprovechar el caracter neutro del idio-
ma espanol colombiano para producir textos —su prin-
cipal fortaleza— de circulacion latinoamericana, a tra-
ves de Norma.

Desde la perspectiva tecnologica, el analisis del
grupo de empresas estudiadas sugiere, en sintesis,
que la industria gréfica en Colombia tiene un relativo
atraso®'. Sin embargo, las trayectorias de estas em-
presas indican que, aunque en ciernes, las tendencias
que vive la industria grafica en el mundo ya se pre-
sentan en el pais. Existen atisbos de las tendencias
hacia la integracion vertical provocada por la digitali-
zacion; hacia la especializacion en productos y mer-
cados mas especificos; hacia un mayor valor agrega-
do en sus servicios y cooperacion con las industrias
que los demandan. Ademas, algunas empresas en-
carnan las tendencias hacia la globalizacion y la inte-
gracion de esta industria con la comunicacion (nuevos
medios) y el entretenimiento. Pero en este caso, solo
dos grupos (CEET y Carvajal) parecen tener tal orienta-
cion estratégica. Esto sugiere, a su vez, que en la gran
mayoria de las empresas la lectura predominante esta
relacionada con la digitalizacion y el valor agregado en
los servicios de impresion, mientras que las otras ten-
dencias son oscuras para la mayoria de ellas.

i En este sentido, también parece reproducir una actitud em-
presarial de tipo tradicional, como la que encontrd Mullin
(2000) para la mayor parte de las empresas del sector manu-
facturero del pais.
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El manejo de la tecnologia
y la estructura organizacional

En general, no hay dentro de la estructura organiza-
cional de las empresas estudiadas espacio especifico
asignado para la gestion de la tecnologia. Son casi
inexistentes los departamentos de 1&D, o la asigna-
cion de recursos (humanos y financieros) especificos
para el desarrollo de las capacidades tecnoldgicas de
las empresas; no existen estrategias tecnologicas ex-
plicitas, ni conciencia de la conexion entre éstas y las
estrategias competitivas. El manejo de la tecnologia
es de caracter informal®. Por ello, tampoco se encuen-
tran intenciones o acciones explicitas tendientes a
generar condiciones para que la innovacion florezca.
Eso explica la baja calificacion dada en el cuadro 1 a
este componente.

En esas condiciones, son pocas las empresas en
las cuales el liderazgo tecnologico ha sido el centro
de sus estrategias competitivas. En la mayoria, el uso
de la tecnologia es funcional, tactico, de mera ade-
cuacion a las estrategias competitivas de las empre-
sas. Sin embargo, aunque de la tecnologia no se ten-
ga una vision estratégica, como acontece en los pai-
ses desarrollados (Bueno y Morcillo, 1996), por lo
general la gerencia posee conocimientos o experien-
cia directa en el drea de produccion y mercadeo y, a
causa de ello, es sensible frente a las necesidades tec-
nologicas derivadas del empuje tecnoldgico dentro del
sector y/o las necesidades de los clientes. Por ello, la
direccion tiene un conocimiento bastante informado
de todo lo relacionado con el estado y manejo de la
tecnologia en la empresa.

Practicas predominantes en el manejo
(gestion) de la tecnologia

Ademas de los aspectos anotados —la actualizacion
tecnoldgica y el espacio organizacional asignado a la
tecnologia—, las capacidades tecnoldgicas empresaria-
les pueden ser establecidas mediante el analisis de las
practicas (y procesos) seguidas para la toma de de-
cisiones, la incorporacion, uso y desarrollo de la tec-
nologia en el interior de las empresas, para la salva-
guarda, capacitacion y eslabonamiento tecnolégico.

% Recordemos que segun Vasconcellos (1996), la formalizacion
esta asociada a la asignacion explicita de un espacio para el
manejo de los recursos tecnolégicos dentro de la departa-
mentalizacion y a la definicion de atribuciones en la empre-
sa; también estd asociada a una gestion explicita, con objeti-
vos, recursos y procedimientos estipulados con claridad.

Para empezar, debe senalarse que /as decisiones
de inversiones relacionadas con nuevos adelantos tec-
noldgicos en el interior de las empresas son tomadas
por sus niveles directivos y dependen de las expecta-
tivas de beneficio ligadas al volumen y dindmica es-
peradas de los mercados existentes. Desde la Iogica
de los empresarios, las compras obedecen a razones
de mercado, pues, en palabras de uno entrevistado,
“es muy facil comprar maquinaria nueva y quebrar-
se”, porque “el mercado no da”.

Dos caracteristicas bastante acentuadas acompa-
nan este comportamiento. Por una parte, esas deci-
siones no son producto de diagnésticos estratégicos
formales que establezcan explicitamente las necesi-
dades tecnolégicas de la empresa, como fundamento
de su estrategia competitiva. Por otra, asumir riesgos
“tecnolégicos” encuentra alta resistencia entre los
empresarios del sector, incluso cuando éstos son asu-
midos por otras empresas. Al respecto, una inversion
realizada por una de las empresas estudiadas ha sido
objeto de una critica mas 0 menos generalizada; ésta
aduce razones economicas, pero parece reflejar mas
bien una actitud conservadora. En algunas de las em-
presas consultadas existe una “politica” instituciona-
lizada de “ser cautos”, “de esperar a ver qué pasa”
con las inversiones que hayan efectuado otras em-
presas y actuar de acuerdo con los resultados mos-
trados®,

En la gran mayoria de las empresas estudiadas
no existe una vocacion ofensiva en el manejo del cam-
bio técnico. Tal comportamiento esta circunscrito a
muy pocas empresas. Y en las ocasiones en que una
empresa es pionera en alguna compra o moderniza-
cion, esto se hace en medio y a contrapele de la cau-
tela mencionada. En ese contexto, la modernizacion
tecnologica parece responder a la bisqueda de mejo-
ras en mercados existentes, y salvo excepciones re-
gistradas en las empresas lideres, esa actualizacion
tecnoldgica no ha buscado cambios radicales de las
ventajas comparativas (hoy predominantes), ni desa-
rrollo de capacidades que generen las ventajas com-
petitivas requeridas para tener éxito en los mercados
internacionales. En tal evento los recursos y las capa-
cidades tecnoldgicas serian vitales para competir
exitosamente.

*  Otra empresa, pionera en la incorporacion de nuevas tecno-
logias digitales, es rica en experiencias derivadas de la resis-
tencia enfrentada en el sector cuando ha realizado compras
“innovadoras”.
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No obstante lo anterior, las empresas pioneras en
laincorporacion de avances tecnologicos (estudiadas)
han obtenido ventajas en los mercados locales y han
abierto las puertas a nuevos mercados internaciona-
les. Es ademas creciente la presion proveniente de la
competencia y de la preocupacion por atender las ne-
cesidades de los clientes (que en el sector parecen
bastante informados), y que impulsa la moderniza-
cion del sector. Las exigencias de los clientes, en la
medida en que los empresarios les dan prioridad, in-
ducen modernizaciones e, incluso, innovaciones para
atenderlas. Como se mostrard mas adelante, las rela-
ciones comerciales también han sido fuente de apren-
dizaje y aumento de las capacidades tecnologicas en
el interior de esta industria pero, al mismo tiempo,
debe recalcarse que en muy pocos casos estos apren-
dizajes han sido producto de esfuerzos explicitos de
cooperacion.

Con relacion a la incorporacidn de la tecnologia,
entre los aspectos observados se encuentra, en pri-
mer lugar, la forma como las empresas efectdan el
seguimiento o- vigilancia a los desarrollos tecnoldgi-
cos de la industria. La asistencia a las ferias tecnolo-
gicas, la revision de revistas especializadas, el uso del
internet, los proveedores, y los flujos de informacion
generados en el interior del sector, les otorga conoci-
mientos sobre las tendencias tecnologicas del mis-

mo. Asi, en este ambito las decisiones son informa-
das. Pero, en sentido estricto, no existe vigilancia tec-
noldgica o lo que Escorsa y Maspons (2001) llaman
inteligencia competitiva. Esto se debe a la ausencia de
gjercicios formales de prospectiva tecnoldgica; a que
es muy pequeno el grupo de empresas (no mas de 4)
que siguen las publicaciones especializadas en el sec-
tor en el mundo; a que son excepcionales casos (como
en Zetta) en que hay una actitud vigilante de los avan-
ces tecnologicos vy existe una fluida informacion so-
bre ellos entre sus establecimientos —hecho que le ha
permitido anticipar tanto las oportunidades como las
amenazas surgidas del avance tecnologico—. Las bis-
quedas activas (orientadas, especificas, para solven-
tar alguna necesidad), la consulta de bases de datos o
la cienciometria estan ausentes. Eso explica el valor
dado a este item en el cuadro 1.

La seleccidn de las tecnologias a incorporar en
la mayoria de los casos no obedece a andlisis de
factibilidad o de impactos competitivos potenciales; a
ello se adicionan las incompatibilidades entre la ofer-
tay la demanda tecnol6gica expresada en el riesgo de
adquirir equipos sobredimensionados, para ser sub-
utilizados. Esto afecta especialmente a las empresas
que tienen mayor vocacion por hacer de su moderni-
zacion tecnoldgica una fuente de competitividad. Tal
es el caso de una empresa que puede ofrecer servi-

'Matriz de evaluacién de las capacidades tecnolégicas de la industria grafica
Evaluacién funcional y cualitativa (escala de Likert)
Actividades tecnolégicas Grado de desarrolio
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
(+#)=1 (+) =2 (+)=3 (+)= 4 (#)=5

Actualizacion tecnologica X
Formalizacion del manejo tecnolégico X
Las decisiones de inversion tecnologica X
Incorporacion de la tecnologia:

= Vigilancia e identificacion de la tecnologia X

= Seleccion de la tecnologia X

» Negociacion y transferencia tecnologica X

 Uso y explotacion de la tecnologia X
Investigacion y desarrollo X
Innovacion X
Salvaguardia tecnologica
Eslabonamiento tecnolégico
Capacitacion y difusion tecnolégica X
Puntaje maximo alcanzable = 60 12 24 36 48 60
Puntaje alcanzado = 30 2 8 12 8
Elaborado a partir de Perdomo et al., (2001) y el anexo 2.
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cios publicomerciales one to one,

pero el tamano y desarrollo del mer-
cado le impiden utilizar completa-
mente sus capacidades; o el mencio- by
nado caso de laimpresora que cuen-

ta con una maquina que en el sector e

se juzga como sobredimensionada.

Esas conductas y restricciones ter- 5
minan afectando las capacidades tec- =
nologicas de las empresas y expli- —~7

can el valor dado a este item en el
cuadro 1.

La negociacidn y transferencia

tecnoldgica estan afectadas por el hecho de ser las
empresas, ante todo, usuarias de tecnologias produ-
cidas en el exterior. Esta caracteristica reduce las opor-
tunidades para desarrollar capacidades de negocia-
cion que propicien generar durante la compra, meca-
nismos de transferencia tecnoldgica que faciliten el
dominio tecnoldgico y futuros desarrollos. La débil
capacidad de negociacion se refleja de manera protu-
berante en que 82% de los contratos realizados du-
rante los anos noventas en esta industria, los realizo
Carvajal (Rodriguez, 2000). De alli la baja calificacion
otorgada en el cuadro 1 a este aspecto de la gestion
tecnologica.

Pese a las limitaciones anotadas existen impor-
tantes capacidades tecnoldgicas en estas empresas.
Los conocimientos acumulados a través del uso de
las tecnologias compradas han posibilitado forjar
capacidades productivas y tecnologicas. Aunque re-
vestidos de un caracter informal, las empresas han
vivido procesos de aprendizaje productivos expresa-
dos en aceptables niveles de costos y calidad de sus
productos en el ambito latinoamericano. Las experien-
cias y conocimientos acumulados también parecen
haberles dado un dominio tecnol6gico que les permi-
te efectuar adaptaciones y mejoras parciales a las tec-
nologias compradas.

De alguna manera, que es poco clara para el ob-
servador (en este tipo de estudios), las empresas han
generado capacidades para atender las necesidades
de sus clientes; la ausencia de un mercado de servi-
cios tecnoldgicos desarrollado ha generado capaci-
dades para atender internamente buena parte de las
necesidades de reparacion y mantenimiento de sus
equipos, e incluso, para hacer los desarrollos tecno-
logicos —parciales— requeridos por sus clientes. Estas
capacidades son mayores en las empresas que han
sido pioneras en el pais en la adopcion y explotacion
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— comercial de los avances tecnol6gicos
externos. El cuadro 1 expresa esos
avances.

En las empresas estudiadas hay
capacidad para hacer desarrollos pro-
iy pios. Pero las innovaciones tecnol6gi-
cas derivadas de la investigacion y el
desarrollo, 1&D, son la excepcidon. Los
desarrollos tecnoldgicos internos son
impulsados por adaptaciones a las con-
diciones locales requeridas para explo-

-, tar las tecnologias importadas; por la
deteccion de oportunidades de merca-
do; por el jalonamiento proveniente de las necesida-
des de los clientes y, con caréacter excepcional, por la
aplicacién de estrategias explicitas de busqueda de
eficiencia —como ocurre con Quebecor—. En general,
las capacidades para innovar son resultado de largos
procesos de aprendizaje productivo y tecnoldgico, y
permanecen en muchos casos técitas, sin codifica-
cién o estandarizacion.

Lo anterior ocurre a falta de una gestion explicita
de la tecnologia, con la I1&D como uno de sus pilares
basicos. Si aquella existiera, la innovacién seria mas
sistemdtica y quiza mas frecuente. Por ello, salvo los
contados casos de empresas que han sido pioneras
en laincorporacion de nuevas tecnologias desarrolla-
das en el mundo, y a causa de ello han implantado
modificaciones en los procesos y productos que en
nuestro medio (sus mercados) constituyen innovacio-
nes, se puede afirmar que son escasas las empresas
innovadoras. A ello se debe la valoracion dada en el
cuadro 1 a las capacidades de innovacion.

Pero hay muchas innovaciones. La mayor parte
de ellas son de caracter incremental; provienen de la
adopcion y adaptacion de tecnologias importadas; de
requerimientos surgidos de las relaciones comercia-
les o de oportunidades de mercado detectadas. A esta
gama de fuentes se agregan innovaciones de diverso
tipo (productos y procesos) y alcance; muchas de ellas
no corresponden a innovaciones tecnolégicas (duras)
sino a novedosas formas de comercializacion e, in-
cluso, de relaciones laborales.

Entre las encontradas se destacan: innovaciones
de proceso orientadas clara y exitosamente a mejorar
la eficiencia productiva, como ocurrié en Quebecor
Bogota (que se detallara adelante); la resultante de la
alianza entre Cargraphics e IBM para producir y desa-
rrollar un proyecto pionero en el mundo para fabrica-
cion de rotativas digitales (Dinero, 2001); el esfuerzo
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pionero (en Colombia) de Zetta para producir digital-
mente la revista Semana; innovaciones de producto
provenientes del sector editorial, bien sea en la con-
cepcion o en la comercializacion del producto edito-
rial, como los kits de textos escolares desarrollados
por Editorial Voluntad; el microencapsulado (de fra-
gancias) desarrollado por OP para responder a las
necesidades de su clientela; la novedosa distribucion
pionera de libros en supermercados introducida por
Normay que hoy representa 70% de sus ventas (Ro-
bles, 2000); las innovaciones de Quebecor en materia
de salarios para vendedores (de acuerdo con Sus ex-
pectativas de ventas), o la creacion de una cooperati-
va conformada por sus trabajadores, con la cual ne-
gocia la elaboracion de sus productos.

La escasa actividad de 1&D provoca, de contera,
un bajo desarrollo de capacidades para salvaguar-
dar el conocimiento tecnolégico. Esto, en sus dos
versiones: tanto con el nuevo conocimiento genera-
do, como con la generacion de mecanismos para
explicitar, codificar, inventariar y conservar los cono-
cimientos existentes en la empresa. De alli la baja ca-
lificacion dada a este aspecto en el cuadro 1. En el
primer caso, la ausencia de patentes constrifie la ca-
pacidad para proteger la propiedad intelectual. Pero,
ante el abultado porcentaje existente de conocimien-
tos tacitos, es elevada la dificultad de identificacion e
imitacién de las capacidades distintivas de las firmas;
al mismo tiempo, ante Ia filtracion de informacion fa-
cilitada por la cercania e interaccion empresarial, es
dificil salvaguardar los secretos industriales.

Con relacion a la difusion de los avances ligada a
la capacitacion tecnolégica puede afirmarse que, en
general, es baja tanto en la capacitacion formal origi-
nada en el ambito interno de la empresa como en lo
referente a la proveniente del entorno institucional
(Véasela valoracion del cuadro 1). En el ambito micro,
en general no existen practicas instituidas (programas)
de capacitacion formal de la mano de obra empleada
por las empresas. De esa forma, el aprendizaje es in-
formal y proviene, ante todo, de compartir experien-
cias, de la asimilacion y compenetracion con las for-
mas de hacer (del learning by doing y learning by
interacting), esto es, de los procesos y rutinas en que
se ponen en operacion los conocimientos existentes
en las empresas para elaborar sus productos (bienes
y servicios). En el plano tecnoldgico estas experien-
cias se derivan también, de manera indirecta, de pro-
gramas destinados a la obtencion de la certificacion
de calidad y, en menor grado, las reestructuraciones
0 la modernizacion empresarial. Por ello muchos de

eso0s aprendizajes y saberes son tacitos y a la vez difi-
ciles de captar en estudios de esta naturaleza.

Los programas de capacitacion ofrecidos por ins-
tituciones educativas (nivel meso), desde la perspec-
tiva de los empresarios consultados, tampoco pare-
cen cumplir un papel muy importante. Estos son se-
veros criticos del Sena, en particular, frente al aborda-
je de las nuevas tecnologias, a pesar de los esfuerzos
de dicha institucion por diferenciar su formacion, con-
centrandola en la capacitacion de técnicos, y de Ia
existencia de mecanismos de didlogo como las Me-
sas de Concertacion Sectorial*. Poco se habla de la
formacion de los niveles tecnologico o universitario v,
en las pocas empresas que lo mencionaron, solo pa-
reciera salir bien librado el programa de posgrado de
la Universidad de los Andes.

La queja generalizada con relacion a la formacion
y capacitacion de recurso humano para el sector lleva
a las empresas a cifrar sus esperanzas en el CIGRAF
para gozar de una capacitacion acorde con el rapido
desarrollo tecnologico del sector. Pero, ante la natu-
raleza de sus cursos —cortos—, su poca capacidad para
adelantar programas con un aceptable nivel de cober-
turay las dificultades econémicas por las que atravie-
sa este CDT, surgen interrogantes sobre la capacidad
del Centro para llenar las expectativas empresariales.

Debido a lo anterior, desde la perspectiva del re-
curso humano, las principales fuentes de difusion del
desarrollo tecnolégico parecen provenir de las exigen-
cias surgidas de la modernizacion e incorporacion de
nuevas tecnologias duras y blandas que, como vimos,
demandan nuevas capacidades y competencias labo-
rales y, en la practica, han cambiado los oficios. Tam-
bién provienen, aunque en menor medida, de las
externalidades generadas por la cercania: de las tran-
sacciones comerciales, los flujos de informacion y de
recursos humanos.

Los procesos adelantados en algunas de estas
empresas para obtener las certificaciones SO de cali-
dad pueden contribuir a explicitar muchos de los sa-
beres puestos en practica en los procesos producti-
vos de las empresas; también la aparicion reciente de
relaciones institucionales como las Mesas Sectoria-
les que generan ejercicios destinados a identificar,
explicitar y poner en comun (entre empresarios, tra-
bajadores, gobierno y academia) los saberes requeri-

% Esto se reafirma en Sena (2000 a). Cabe advertir que las cri-
ticas son menores en las empresas de menor tamano y en
las que menos utilizan las nuevas tecnologias.
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dos en cada uno de los oficios relacionados con estas
actividades. Los componentes prospectivos en parti-
cular propician avances significativos al identificar las
competencias laborales requeridas para el desarrollo
de esta industria (véase Sena, 2000 a).

Finalmente, las relaciones interempresariales han
sido fuente de desarrollo tecnologico. Desde la pers-
pectiva de la gestion tecnoldgica, el analisis de la coo-
peracion entre las empresas cae bajo la orbita de lo
que llama Lall (1994) las capacidades de eslabona-
miento. Y éstas se pueden mirar desde dos angulos:
i) la capacidad de las firmas para generar relaciones
de cooperacion tecnoldgica para atender mejor sus
transacciones econdmicas; ii) las capacidades de las
empresas para aprovechar las oportunidades que brin-
da el entorno (institucional y legal) para apoyar su
desarrollo tecnologico.

En el primer caso, esto es, en la cooperacion sur-
gida de las relaciones comerciales, se destacan los
procesos realizados entre una empresa impresora y
una proveedora de materias primas para desarrollar
un papel mas adecuado a las necesidades de los im-
presores; la asesoria prestada por una empresa de
preimpresion ala empresa impresoray la editorial para
elaborar la primera revista “digital” en Colombia; los
desarrollos de una empresa publicomercial (en mate-
ria de software para pruebas y ajustes hechos a con-
trol remoto; de impresion compleja; de prestacion de
servicios de distribucion) para dar mayor valor agre-
gado a su cliente; los acuerdos de Printer con los pro-
veedores de maquinaria o la mencionada alianza en-
tre Cargraphics e IBM. Pero con esta dltima excep-
cién, no se encontraron alianzas estratégicas cobija-
das por acuerdos formalizados para hacer desarro-
llos tecnoldgicos conjuntos, que implicaran inversio-
nes conjuntas, etc. La cooperacion ha tenido mas bien
un caracter informal, esporadico y puntual.

Menor ha sido el desarrollo de capacidades para
aprovechar los incentivos y apoyos que ofrecen el Sis-
tema Nacional de CyT y el Sistema Nacional de Inno-
vacion. Son mas bien excepcionales los proyectos de
desarrollo tecnolégico presentados a Colciencias para
solicitar ayuda financiera, y no se identificaron proyec-
tos apoyados que hayan culminado. En esto parece in-
cidir bastante una distancia abismal entre los criterios
y exigencias hechas por Colciencias y los que existen
en las empresas, el gremio e, incluso, el CIGRAF que
los apoya en su formulacion y presentacion.

Puede afirmarse, ademas, que a semejanza de lo
encontrado por Durdn et al., (2000), para el caso de la
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industria localizada en Bogota, hay un alto desconoci-
miento de los mecanismos institucionales, legales y
tributarios disenados para el apoyo del desarrollo tec-
nolégico del sector. La excepcion la constituye el co-
nocimiento del CIGRAF en todas las empresas entre-
vistadas, y las expectativas positivas existentes en la
mayor parte de ellas en torno a las posibilidades de
apoyo de dicho centro de desarrollo tecnolégico. Pero
esas expectativas se concentran en la capacitacion de
la mano de obra antes que en la realizacién de pro-
yectos tecnoldgicos v, al respecto, son mds las po-
tencialidades que las experiencias existentes al nivel
de proyectos de desarrollo tecnoldgico fruto de la coo-
peracion. Para que se pudiera presentar este avance
parecen necesarias acciones de politica orientadas a
generarlos.

El nivel encontrado en la capacidad de eslabona-
miento tecnolégico se refleja en el valor asignado a
este item en el cuadro 1. El cardcter esporadico, pun-
tual e informal de la cooperacion interempresarial, asi
como la escasa vinculacién con los desarrollos insti-
tucionales, expresados en los pocos casos de logro
del apoyo de Colciencias y del mismo CIGRAF, indi-
can que es haja la capacidad de apoyarse en otras
empresas o en las posibilidades generadas en el en-
torno para su desarrollo tecnolégico®. En este senti-
do, la posibilidad de apoyar en las relaciones de coo-
peracion la consolidacion de un cluster de la industria
grafica es precaria. Al contrario, el acelerado avance
en la integracion vertical y horizontal de los grupos
economicos (como Carvajal y CEET), parece tanto o
mas promisoria, segtn se ha mostrado en Perdomo
etal., (2001) y Malaver (2002 b).

Un perfil de las
capacidades tecnologicas
de las empresas del cluster

A la hora del balance se encuentra que entre los facto-
res que tienen mayor incidencia en la determinacion
del perfil tecnoldgico de las empresas estudiadas es-
tan: el atraso tecnol6gico, el manejo informal y el poco
valor estratégico dado a estos recursos.

El relativo atraso del parque tecnoldgico de estas
empresas se origina en la compra de maquinaria usa-
da, la poca proporcion de tecnologias digitalizadas, el
bajo usufructo de las posibilidades que ofrecen las

*  Un andlisis detallado de las relaciones entre las empresas e
instituciones vinculadas con esta industria se encuentra en
Valero (2002).
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tecnologias de la informacion y las comunicaciones,
asi como la alta heterogeneidad tecnologica existente
incluso en el interior de las empresas mas avanzadas.
Sin embargo, ese atraso es “ilustrado” —es conocido
por las empresas—y “funcional” —no les impide sos-
tener sus mercados internos—; algunas empresas li-
deres en sus subsectores tienen un importante grado
de actualizacion tecnoldgica, y se encuentran casos,
como Carvajal, que se orientan hacia los mercados
internacionales y exhiben importantes niveles de ac-
tualizacion tecnoldgica y liderazgo competitivo en los
mercados latinoamericanos.

La carencia de una gestion tecnoldgica formal
determina rasgos esenciales de la forma como se pro-
duce el desarrollo tecnoldgico en estas empresas. En
ellas el cambio técnico esta supeditado a la rapidez
con que los avances tecnoldgicos producidos en el
mundo son incorporados por las empresas “pione-
ras” de su implantacion en el pais; pero esto ocurre
en un ambiente en el cual predomina la “cautela”, el
“esperar a ver qué pasa con las que las adoptaron”.
Prima entonces una estrategia conformada por un mix
entre defensiva e imitativa a la vez (dentro de las cate-
gorias definidas por Freeman, 1975).

En ese contexto se definen las practicas y proce-
sos que perfilan las capacidades tecnoldgicas de las
empresas estudiadas. Para facilitar el balance, aqui se
desdoblaré el andlisis en dos momentos, uno en el
cual se miraran en si mismas, es decir, desde una pers-
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pectiva funcional y, luego, desde su contribucion al
desarrollo de las capacidades y estrategias competiti-
vas, esto es, desde una perspectiva estratégica.

Una perspectiva funcional
de las capacidades tecnologicas

El andlisis precedente indica que en las empresas es-
tudiadas, el aprendizaje proveniente de afrontar los
problemas surgidos de la adopcion, adaptacion y uso
de las tecnologias importadas, ha permitido forjar y
acumular conocimientos y capacidades tecnologicas
importantes (para identificar, comprar, explotar y ha-
cer adaptaciones y desarrollos). Pero la mayor parte
de estos aprendizajes es informal y conforma conoci-
mientos tacitos, y tampoco existen programas o prac-
ticas institucionalizadas para explicitarlos, codificarlos
y difundirlos en el interior de las firmas.

En esas condiciones, los desarrollos tecnologicos™
e innovaciones son incrementales. Muchas de ellas
corresponden a cambios en los disefios y no conlle-
van grandes modificaciones en las “tecnologias du-
ras” (como ocurre con las editoriales, o los publico-
merciales). Asi, con excepciones (como la de Cargra-
phics), son limitadas las capacidades para hacer de-
sarrollos tecnoldgicos e innovaciones radicales, pues,
antes que ser fruto del empuje de la 1&D, son jalonadas
por el mercado a través de mecanismos como la de-
teccion de oportunidades de negocio, 0 las necesida-
des y exigencias de los clientes.

En el conjunto de las empresas estudiadas predo-
mina entonces un proceso de aprendizaje social fruto
de interacciones espontaneas, de experiencias e in-
formacion compartidas en virtud de la cercania, y esto
estimula el desarrollo tecnologico de manera infor-
mal. Es probable que esas caracteristicas del proceso
persistan, pues no existe un manejo consciente, ex-
plicito, de la cooperacion interempresarial y con las
instituciones disefiadas para tal fin, mas alld de las
expectativas de capacitacion del CIGRAF, los excep-
cionales proyectos presentados a Colciencias y los mas
escasos atn de cooperacion tecnologica.

El nivel de desarrollo de las capacidades tecnolo-
gicas, observadas en conjunto y a través de las prac-
ticas predominantes, se traduce en la obtencion de 30
de 60 puntos posibles (cuadro 1). Ello significa que
en estas empresas el manejo de los recursos tecnolo-
gicos tiene un débil desarrollo.

% Muchos de estos desarrollos, si bien representan mejoras
tecnologicas, no constituyen innovaciones.

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales. No.20, julio - diciembre de 2002 73



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

Otra mirada, que complementa la anterior y con-
sidera al conjunto de practicas que definen el nivel de
desarrollo de las capacidades tecnoldgicas como un
proceso ascendente, se presenta en el diagrama 4.
En ella se muestra como el desarrollo tecnoldgico es
fruto de un proceso de aprendizaje tecnologico que
comienza con la incorporacion de las tecnologias,
mediante procesos de negociacion que faciliten no sélo
la adquisicion de los artefactos tecnoldgicos (maqui-
narias y equipos) junto con el know how, sino la trans-
ferencia de conocimientos que posibiliten una asimi-
lacion y dominio tecnoldgico que conduzca a efectuar
un uso creativo de esas tecnologias y a realizar adap-
taciones y desarrollos (innovaciones tecnologicas). En
sus niveles mas elevados estas capacidades dan lu-
gar a procesos mas o menos sistematicos de innova-
cion —mediante actividades de 1&D-y a la venta de
servicios (conocimientos) tecnologicos.

Al respecto, los analisis precedentes mostraron
que si bien las empresas hacen compras “informa-
das” desarrolladas exdgenamente, s6lo una minima
proporcion hace inteligencia competitiva y es menor
la que efectia negociaciones (contratos) explicitas de

i Segun el tipo de précticas y capacidades desplegadas, aqui
se considera que a semejanza de como lo plantea Lall (1994),
éstas se sitian en niveles basicos, medios y avanzados de
desarrollo, segun que las practicas sean sencillas y rutina-
rias y estén basadas en la rutina; sean de adaptacion y estén
basadas en la bisqueda; o sean innovadoras y de alto riesgo
y estén basadas en la investigacion.

transferencia tecnoldgica; y que si bien la mayoria de
ellas efectia las labores de reparacion y mantenimiento
de su parque tecnolégico, es menor la cantidad de
empresas que realizan adaptaciones y mejoras con-
ducentes a innovaciones tecnoldgicas significativas.
Sin embargo, a pesar de las limitaciones senaladas, la
adquisicion y el uso creativo de tecnologias importa-
das ha permitido desarrollar importantes capacidades
tecnoldgicas. No puede decirse lo mismo con rela-
cion a la generacion de innovaciones provenientes de
actividades sistematicas de |&D. Estas, al igual que
los departamentos de 1&D, son la excepcion®. Por ello,
las capacidades tecnologicas existentes en la mayoria
de las empresas estudiadas corresponden a un nivel
intermedio de complejidad y desarrollo (diagrama 4).

Esto es lo que indica una mirada a las capacida-
des tecnoldgicas de caracter funcional, centrada en
las précticas que dan forma al manejo de los recursos
tecnoldgicos en las empresas®. Esta nos remite a pro-
blemas estratégicos de las empresas pero no profun-
diza en ellos ni en su relacion con las capacidades y
estrategias tecnoldgicas.

% Sobre actividades de venta de servicios tecnoldgicos no se
indaga, y el estudio tampoco arrojo informacion alguna.

% Cabe recordar que en el analisis estratégico se diferencian
tres niveles: el corporativo, el competitivo y el operativo (fun-
cional), y que este tltimo busca establecer en qué medida
contribuyen cada uno de los recursos y unidades de la orga-
nizacion al logro de las ventajas competitivas de las empre-
sas (Johnson y Schols, 1997).
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Una perspectiva estratégica
de las capacidades tecnolégicas

Realizar un analisis estratégico de las capacidades tec-
noldgicas de las empresas estudiadas, como hemos
sostenido, no fue nuestro objetivo. Sin embargo, la
mirada funcional de esas capacidades nos permitio
identificar rasgos protuberantes de esta relacion que
queremos mencionar. Las capacidades tecnoldgicas
no constituyen la base de las competitivas y tampoco
existe una gestion estratégica de las mismas. En muy
pocas empresas son fuente regular de generacion de
liderazgo (de ventajas) competitivo o de diferencia-
cion estratégica. Asi, en el plano competitivo las ca-
pacidades tecnoldgicas son secundarias. En ello inci-
den, como se vio, la ausencia de una gestion tecnolo-
gica explicita, de un desarrollo tecnoldgico planeado
y la “aversion al riesgo” que en esta materia caracteri-
za a la mayoria de las empresas. Esto ayuda a explicar
por qué no se ven claras alternativas de desarrollo de
ventajas competitivas en el ambito internacional para
las empresas del sector.

De esta situacion escapan las pocas empresas en
las cuales el manejo de la tecnologia constituye un
pilar de sus estrategias competitivas. En ellas las ca-
pacidades y estrategias difieren, pero les confieren una
actitud ofensiva y un efectivo liderazgo en la mayor parte
de los casos, incluso a nivel de mercado latinoame-
ricano. Algunos ejemplos ilustran esta situacion.

Para empezar destacamos dos casos caracteriza-
dos por parecer opuestos. El primero se refiere a una
empresa que basé una clara y exitosa estrategia de
liderazgo en costos en el manejo de tecnologias “vie-
jas” apoyadas en la tecnologia informatica y en tecno-
logias “blandas”. La empresa de manera deliberada
tiene “produciendo un museo” —en palabras de otro
empresario—; sus maquinas son viejas, pero adecua-
das para elaborar un producto estandarizado, que re-
quiere eficiencia, pero para bajos volimenes. Y para
mejorar la eficiencia, se ha acudido a dos vias: i) fuer-
tes incentivos a los trabajadores, para elevar su pro-
ductividad y, ii) el desarrollo de un software que per-
mite efectuar un estricto control sobre el proceso.
Como fruto de esa alineacion de los recursos e incen-
tivos ha generado capacidades que la tornan lider en
el mercado.

El segundo se refiere a una empresa que, al con-
trario de la primera, ha hecho de la rapidez en la iden-
tificacion, la adopcion y la capacidad de adaptacion
tecnolégica su principal capacidad distintiva. Asi, la
empresa nacid de la oportunidad de negocios abier-

tas por las nuevas tecnologias digitales que detectod
su empresario-fundador vy, que desde entonces, ha
seguido una estrategia consistente: ser pionera en la
incorporacion y desarrollo de esas tecnologias en
Colombia y en otros paises de América Latina. Esa
capacidad para detectar anticipadamente los avances
e implicaciones del cambio técnico le ha proporciona-
do liderazgo en el mercado interno® y se ha traducido
en alianzas con importantes empresas impresoras y
editoriales (revistas), que la ponen a salvo de las ten-
dencias hacia la integracion de las actividades de im-
presion y preimpresion; ha avanzado ademas en el
campo publicomercial y en las posibilidades que esta
generando el desarrollo de internet.

Otro ejemplo lo constituye la mencionada alianza
entre Cargraphics e IBM, que le ha permitido a esta
empresa colombiana aprovechar su conocimiento en
la produccion de libros (su competencia central) para
asociarse con una de las mds importantes fabricantes
de maquinaria, para producir las primeras rotativas
digitales en el mundo, con las ventajas que ello con-
lleva en los mercados internacionales, mientras la
mayor parte de las empresas colombianas estaban
esperando a ver “qué pasa con estas tecnologias”.

Un ejemplo final, tanto en lo referente a la capaci-
dad para identificar las tendencias tecnologicas como
de la actitud frente a ellas y con relacion al posiciona-
miento en los mercados, lo constituyen la clara orien-
tacion de CEET y del Grupo Carvajal hacia los nego-
cios que surgen de la convergencia entre Ias tecnolo-
gias digitales en la industria grafica y las tecnologias
de la informacidn y la comunicacion (creacion de nue-
vas empresas, alianzas estratégicas y fusion de acti-
vidades de la produccion gréfica con las comunica-
ciones y el entretenimiento). Por ello, al menos en el
caso de Carvajal, un grupo que tiene una clara orien-
tacion exportadora, es facil advertir que la busqueda
permanente de nuevas capacidades (incluidas las tec-
nologicas) soporta su creciente internacionalizacion.

0 En su capacidad de identificacion y seleccion estratégica de
sus tecnologias, esto es, de adquirir tecnologias emergentes
y a la vez esenciales para el negocio (Betz, 2000), basa bue-
na parte de su éxito esta empresa.
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Unas consideraciones finales

Los resultados expuestos constatan la necesidad e
importancia de este tipo de estudios. En los analisis
comparativos esta industria no aparece entre las ra-
mas de mayor desarrollo tecnol6gico (Ramirez, 1998)
y desempeno innovador (Duran et al., 2000); sin em-
bargo, esta viviendo fuertes transformaciones empu-
jadas por las nuevas tecnologias. Las digitales, junto
con la convergencia tecnolégica sefalada, propician
la integracion vertical y horizontal; la reduccion del
numero de empresas y la subcontratacion; el transito
de la especializacion vertical, en las fases del proce-
S0, a la especializacion por productos; la reduccion
del tiempo y los volimenes producidos; el aumento
en la calidad y el valor agregado en los servicios. Esto
afectara la morfologia y las relaciones en esta indus-
tria. De las empresas exigira mayor dominio y flexibi-
lidad del proceso productivo; mayor capacidad para
desarrollar sus productos; mayor capacidad estraté-
gica y de mercadeo. Del recurso humano demandara
nuevas capacidades y competencias. Asi, la tecnolo-
gia desempenara un papel preponderante en el futuro
del sector.

Frente a esas exigencias, las indagaciones efec-
tuadas indican que una alta proporcion de las empre-
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sas de esta industria compiten con base en ventajas
comparativas, hecho que resulta congruente con los
niveles de capacidades tecnoldgicas encontradas. Sin
embargo, hay empresas lideres con vocacion expor-
tadora, con una vision y un manejo de la tecnologia
que les facilita fortalecer sus capacidades competiti-
vas a nivel internacional. En tal sentido, las heteroge-
neidades tecnoldgicas encontradas favorecen una
ampliacion de las brechas tecnoldgica, competitiva y
exportadora en el interior de esta industria.

Para avanzar hacia una mayor comprension de la
dindmica y perspectivas de esta industria resulta ne-
cesario adelantar, a nivel de la cadena productiva, es-
tudios de competitividad que sirvan de base para al-
canzar una comprension del papel estratégico que
puede jugar la tecnologia en su desarrollo. A nivel
micro se requiere avanzar hacia estudios de compe-
tencias que permitan establecer la forma en que las
capacidades tecnoldgicas juegan o pueden jugar un
papel estratégico en el desempeno de las empresas
de esta industria.

A nivel analitico, los resultados del estudio plan-
tean dos cuestiones vitales: i) en las empresas anali-
zadas, la capacidad de absorcion tecnoldgica es tan
importante como la de innovacién*'; muchas tecnolo-
gias incorporadas en el capital fisico son innovadoras
en nuestro medio y, asi, la velocidad para identificar,
incorporar y adaptar nuevas tecnologias genera lide-
razgos competitivos. ii) no se detectaron innovacio-
nes patentadas, pero si muchas de caracter incremen-
tal y adaptativo; también, mejoras que no constituyen
innovaciones pero si desarrollos tecnoldgicos que es
necesario considerar para evaluar el desarrollo de las
capacidades tecnoldgicas en la industria colombiana.
Esa realidad reclama profundizar los analisis sobre la
relacion entre la dinamica del cambio técnico, las ca-
pacidades tecnoldgicas y la innovacion en paises en
via de desarrollo, con el fin de aumentar la pertinencia
de los marcos analiticos, facilitar la contrastacion y el
didlogo con los avances registrados en los paises de-
sarrollados.

1 Situacion que concuerda con lo sefialado por Lall (1995),
para los paises en via de desarrollo.
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| proceso que va desde la concepcion has-
ta la obtencion y venta del producto grafi-
co al cliente encadena la serie de opera-
ciones productivas y de comercializacion que se
ilustran en el Diagrama 5. Para el caso de la lito-
grafia —la tecnologia predominante en nuestro
medio— a continuacion se describen brevemente.

Las actividades editoriales, corresponden a
la concepcion y al disefio inicial de los contenidos
del (documento gréfico) original, asi como la ne-
gociacion de los derechos de autor, cuando se trata
de una editorial.

Las actividades de preimpresion. Incluyen
la composicion del texto y la fotocomposicon (de
titulos e imagenes); el montaje (del texto y la ima-
gen) y el diagramado (en la “caja tipografica”), para
obtener asi el arte final o, autoedicion, del docu-
mento que sera impreso. Esto da paso al proceso
de fotomecdnica. En éste se efectiia un analisis
que conduce a la descomposicion del color del
documento o imagen, segun su policromia, en 4
peliculas con cada uno de los colores (magenta,
cian, amarillo, negro) que al combinarse, segun
su intensidad, generan los colores y tonalidades
del documento aimagen a imprimir. Luego se hace
la prueba de color y, si se acepta, en la medida en
que reproduce con fidelidad los colores del origi-
nal, se inicia la siguiente fase.

En la fase siguiente, a partir de la exposicion
de las peliculas a la luz, se produce el proceso de
quemado de unas planchas o laminas metalicas
(una para cada pelicula) en las cuales queda gra-
bado, finalmente, el documento o imagen que se
imprimira. De acuerdo con el tipo de planchas (o
portaimagenes usadas) se generan diferentes pro-
cesos de impresion: litografia offset, serigrafia
(screen), flexografia, (hueco) grabado, tipografia,
etc. Aqui nos referiremos al proceso de impre-
sion por el sistema litogréfico o de offset, debido
a que es el mas usado, en particular, para la pro-
duccion de libros (foco de nuestro estudio).

Las actividades de impresion. Consisten en
transferir la tinta desde la plancha (o portaimagen)
al papel, plastico, carton, etc. (el sustrato), con el

fin de reproducir una determinada cantidad de do-
cumentos graficos idénticos al original.

Esta actividad esta basada en el principio de
la litografia. Pero con diferencias: i) aqui la impre-
sion no se hace de manera directa en la piedra
-0 los tipos 0 imagenes de metal, como ocurre en
la tipografia—, sino que se efectta de manera indi-
recta; ii) no se efectua en superficies con relieve
sino mediante laminas (planchas) planas, en las
cuales comparten un mismo plano las areas im-
presoras y las no impresoras, iii) ademas, a dife-
rencia de la tipografica, no se hace en seco, sino
en forma humeda, aprovechando para ello el prin-
cipio de repulsion entre el agua y las sustancias
grasas (la tinta). De esta forma, la plancha, con-
tiene areas impresoras (que aceptan la tinta y re-
chazan el agua) y las no impresoras (que repelen
la tinta y admiten el agua).

La impresion propiamente dicha se hace me-
diante un proceso en el cual intervienen tres cilin-
dros o rodillos, asi: la imagen se transfiere de la
plancha humedecida (agua y tinta) —que gira en
un primer rodillo—, a una mantilla de caucho —que
gira en otro cilindro—, y es ésta la que posterior-
mente transfiere la tinta (imprime) al sustrato (pa-
pel, etc.), que gira en el tercer rodillo.

Cabe advertir que para efectuar ese proceso
existen equipos (prensas) para impresion en tirajes
cortos y medios, basicamente, mediante alimen-
tacion por hojas; para imprimir en diferentes co-
lores (monocrométicos y policromaticos); y para
imprimir en diferentes formatos (tamanos del pa-
pel -/8,1/4, +, o un 1 pliego-). Sus costos y versa-
tilidad cambian para adaptarse a diferentes pro-
ductos: editoriales —libros, revistas, folletos—, co-
merciales —empaques, cajas, estuches, etiquetas,
etc.-, o publicitarios —calendarios, catalogos, afi-
ches, carteles, banderas, etc.—.

También existen equipos para tirajes largos,
que incluyen prensas de alimentacion por bobi-
nas. Su caracteristica es la velocidad de impre-
sion y los altos volimenes de produccion, razén
por la cual se usan en productos tales como los
periddicos, revistas, libros, afiches, etc. de gran
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Apéndice 1 . :
circulacion. Debido a ello, a estos tienden a adap- Actividades de comercializacidn’. Estan
tarseles procesos continuos de postimpresion. constituidas por actividades tales como la distri-

bucién y venta de los productos gréficos, bien sea
en el mercado nacional o en el internacional. Es-
tas actividades se efectian aveces de manera di-
recta, por los vendedores; o mediante las librerias
de las editoriales (de periodicos, libros o revistas)
y de terceros; o acudiendo a distribuidores que los
colocan en los sitios de venta a los clientes finales.

Actividades de postimpresion. Estas com-
prenden la manipulacion de los documentos im-
presos conducentes a obtener la forma final del
producto grafico (libro, revista, cuaderno, etc.).
Las conforman las actividades de plegado, com-
paginado, costura o pegado, refile, encaratulado,
barnizado, y el empaque del producto grafico. En
estas actividades existe una amplia heterogenei-

dad de tecnologias que dan origen a diferentes Las actividades descritas arriba comprenden los pro-
procesos: desde aquellos en los cuales predomi- cesos de concepcion y produccion grafica. Las activi-
nan las actividades efectuadas de forma manual dades de comercializacion descritas a continuacién con-
. ——— 1 forman un proceso de naturaleza distinta. Igual aconte-

en los bajos tirajes ! hasta aquelios en los _cua ce con las tintas e insumos quimicos asf como la ma-
les el proceso es continuo ~como en fas revistas quinaria y equipo, que soportan el desarrollo de la ca-
y periodicos de alto tiraje—. dena productiva.

Produccion de materias primas bdsicas

Proveedores,
otros insumos
y maquinaria

Fabricacion de pulpa, papel y carton

‘__l

Preimpresion

Diseno, escaneo, montaje, diagramacian, autoedicion;
fotomecanica (elaboracion de peliculas) y ptueba color Editoriales

Impresion

Quemado de plancha; entintado, prueba
de color, impresion

y

Posimpresion

Plegado; alzado; intercalado; cosido;
refilado; encaratulado; empastado

Productos

Libros, revistas; periddicos; articulos para oficina;
publicomerciales; directorios; empaques; jugueteria;
edicion de valores e impresos de seguridad b4
Comercia-
lizacion

Librerias; almacenes de cadena; colegios; clientes
distribuidores y vendedores

Fuente: Elaboracion propia.
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IZZZZXW origen y trayectorias de los principales grupos
empresariales de la industria de artes grificas

en general; nuevos medios

Multirevistas

Grupos Origen Concentracion Propiedad empresas  Otras empresas de propiedad
sectorial Actividades estudiadas del grupo en artes graficas
Carvajal Artes graficas Artes gréficas Propal, Tecimpre, Bico Internacional, Carpak, Fesa, Mepal,
en general Cargraphics, Sycom, Editorial Norma, Publicar, Carvajal
Voluntad Empaques, Flexa, Propal, Ofixpres, Plegacol,
Tecar, B2B Portales, Lerner, Productos el Cid
OP Graficas Artes gréficas Artes graficas Grupo en general (*) Papeles y Equipos; Reprolaser;
(Publicomercial) Editolaser; Acabados Graficos; Optima;
taller de Voluntad
Panamericana  Artes gréficas Artes graficas (libreria, Panamericana Panamericana Libreria y Panamericana
impresion, formas formas e impresos Formas e Impresos
comerciales, editorial)
Semana Artes Gréficas Artes graficas (Revistas) Dinero Revista Semana, Soho, Dinero, Fuccia,
Jet-Set, Coleccion Semana
CEET (Tiempo) Medios Medios; artes gréficas Printer Colombiana; Diario El Tiempo y diarios regionales

(7 dias); Circulo de Lectores;
Portafolio, Revistas Alo, Gestion;
carros, Combiser

Santodomingo

Industria y servicios

Industria y servicios, medios;

artes gréficas (Revistas)

Dinero

El Espectador, Comunican S.A.
(Roto Offset); Cromos

McGraw-Hill Artes graficas Artes graficas (editorial General Colombia Lider mundial en Publicaciones educativas
y librerias) (**) y cientificas; servicios financieros

Quebecor Artes gréficas Artes gréficas Quebecor — Bogota Empresa de impresion de periddicos,
{(impresion) (**) revistas, libros

Temis Artes gréficas Artes gréficas Nomos Editorial Temis; Nomos;

Agendas empresariales (***)

Fuente: Malaver (2002 b).
{*) Enelaho 1999 las empresas del grupo se fusionan

(**) Concentracion de las actividades realizadas en Colombia
(***) El gerente de Nomos es accionario de esta empresa
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mmwamummwnhmnm
Un anaélisis funcional

Actividades tecnologicas

Criterios e Indicadores

Observaciones

Formalizacion
del manejo tecnolagico

Unidad formal o personas designadas para gestionar la
tecnologia; Departamento de |&D; planes tecnoldgicos.

Importa el grado de formalizacion
en el manejo de la tecnologia.

Las decisiones
de inversion tecnologica

Auditorias tecnologicas, reemplazar maquinaria, emular
la competencia, exigencias de los clientes o bisqueda
de nuevos mercados; quién las toma; papel estratégico
asignado a la tecnologia.

Se indaga por qué las motiva; como es el
proceso de toma de decisiones; la actitud
frente a la tecnologia.

Actualizacion tecnoldgica

Avance relativo de las tecnologias basicas y esenciales
frente a tecnologias de punta y al grupo estratégico.

Se indaga en la cadena de valor,
acudiendo a las curvas S.

Incorporacidn de la tecnologia
Vigilancia e identificacion
de la tecnologia

Seleccion de la tecnologia

Negociacidn y transferencia
tecnologica

Uso y explotacion
de la tecnologia

Con clientes y proveedores: asistencia a ferias; revistas
especializadas; bisquedas electranicas; colegios invisibles,
Cienciometria, informacion sobre nuevas patentes; analisis
de prospectiva tecnologica.

Andlisis financiero (estudios de factibilidad y de riesgo
de la inversion); andlisis competitivo de la tecnologia
utilizada por los competidores; chequeo de sus
caracteristicas frente especificaciones requeridas.

Contratos (cesion derechos y know how), asistencia
técnica; convenios internacionales de cooperacion;
acceso a documentacion e informacion técnica;
capacitacion, servicios de actualizacion, etc.

Utilizacion (plena) de la tecnologia (por conocimientos);
reparacion, mantenimiento, adaptaciones de la misma;
el soporte tecnoldgico de la eficiencia, calidad y servicios.

Se indaga por las formas, intensidad
y desarrollo de la vigilancia tecnoldgica
en la empresa.

Se establecen los criterios utilizados
para seleccionar las tecnologias.

Se indaga por la capacidad de adquirir
conocimientos y dominio de las
tecnologias adquiridas.

Se establecen el dominio, y la creatividad
en el uso y la explotacién economica
de las tecnologias.

Investigacion y desarrollo
tecnoldgico

Investigacion basica, aplicada, desarrollo (de la idea o
concepto; el proyecto, disefio, prototipo, puesta a punto),
fabricacion y comercializacion de innovaciones.

Se indaga por su formalizacion
y resultados; si es jalonada por la
demanda o empujada por la oferta.

Innovacion

Grado, frecuencia, alcance de la innovacion realizada;
los factores que la motivan y su efecto competitivo.

Se identifica el perfil de la innovacion
y su papel estratégico.

Salvaguardia tecnoldgica

i) Conservacion: formas de documentacién, normalizacion,
difusion de los conocimientos existentes en la empresa.
ii) Protecciom uso de patentes, modelos de utilidad,

signos distintivos (marcas, nombres y rotulos comerciales),

secreto Industrial.

En la eficacia de la proteccion es clave la
clase de tecnologia, el tamafo y dinamismo
del mercado; clave la eleccion entre
proteccion registrada o el secreto industrial.

Eslabonamienta tecnoldgico

Acuerdos o contratos de cooperacion interempresarial
para desarrollos tecnolégicos requeridos; recurrencia

a la institucionalidad disefada para apoyar el desarrollo
tecnoldgico las empresas (SNI).

Capacidad de efectuar desarrollos
tecnoldgicos por cooperacion
interempresarial o institucional;

de articularse a redes de innovacion.

Capacitacion tecnologica Programas y cursos de capacitacion ofrecidos por Gestion y formas de aprendizaje
la empresa o contratados con otras instituciones. tecnolégico (formal o informal).
Balance global = Se contrastan estas practicas en la empresa La evaluacidn es acumulada.

Fuente: elaboracion propia, a partir de varios autores: Escorsa y Valls (1997); Claver et al., (2000), Morin, (1985), Jaramilio et. al., (2000).
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