Capitulo 1

Introduccion

Este trabajo se enfoca en el desarrollo de ventaja competitiva
en pequefas y medianas empresas (PYME) en la industria del
calzado. La supervivencia y crecimiento de las PYME bajo entornos
complejos y dindmicos es un &rea importante a investigar. A
principios de la década de los ochenta muchos paises adoptaron
reformas econdémicas que trajeron cambios drasticos en la forma en
gue la economia y las empresas operaban. Algunas de ellas
tuvieron por objetivo la apertura de los mercados y sus insti-
tuciones, asi como la no intervencion del gobierno. Estas reformas
comunmente son referidas como liberalizacion, proceso que
promueve ampliamente la internacionalizacién de la produccion, las
finanzas y la innovacion tecnoldgica (Grotz y Braun, 1993, Dussel,
2000). Dentro de los objetivos de la liberalizacion se encuentra el de
incrementar los niveles de productividad, de eficiencia y la competi-
tividad (Hibbert, 2000; Zahra y Hansen, 2000). Estas condiciones
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existieron en México cuando surgio la liberalizacion de la economia que, a su vez,
resulté en el fin del paternalismo dejando a las empresas con el reto de enfrentar a la

competencia proveniente del exterior y de “reinventar” la forma de operar su negocio.

Por su parte, la desindustrializacion es un fenédmeno que también representa cambios
drasticos en las PYME porque este proceso resulta, en el largo plazo, una contraccion
del sector manufacturero (Bazen y Thirlwall, 1989). Este proceso de reduccién gradual
del sector industrial se ha explicado como una consecuencia de la madurez de las
economias mas desarrolladas, por los cambios en los patrones comerciales y al pobre
desempefio econdmico (Alford, 1997). La desindustrializacion ocurrid6 en algunas
economias tales como la del Reino Unido, la cual también experiment6é un proceso de
desregulacion. Esta surge por la adopcion de politicas econémicas que pretenden
eliminar la regulacién y/o relajar el control gubernamental directo sobre la capacidad de
produccion y entrada de nuevas empresas a industrias muy especificas, generalmente
estratégicas, como una forma de promover la operacion eficiente de los mercados (Ray,
2003). La desregulacion se aplica unicamente a un sector en concreto impactando a
sus empresas. Segun Ray (2003), en tanto que la desregulacion de la industria
representa amenazas en cuanto al aumento de la competencia, también otorga mayor
autonomia en las decisiones operativas y estratégicas de las empresas. La
desindustrializacion y la desregulacion industrial en el Reino Unido también produjeron
nuevas condiciones de negocios para las empresas britanicas. Aquellas empresas en
industrias de tipo “fordista” se vieron en la necesidad de adaptarse a la nueva division
internacional del trabajo en la que los paises de bajos costos empezaron a jugar un
papel importante. Ademas, la economia del Reino Unido estaba en transicion de una

economia industrial a una de servicios.

Como consecuencia de estos cambios econdmicos, las empresas de todos tamarfios
fueron expuestas a la competencia internacional viéndose presionadas a desarrollar
ventajas competitivas que las mantuvieran en el mercado y a cambiar la forma en que

desarrollaban su negocio. En este cambio, muchas PYME no sobrevivieron, pero otras
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aprovecharon sus caracteristicas como la flexibilidad, la capacidad de adaptacion y
pronta respuesta, que les permitid participar exitosamente en los mercados nacionales

e internacionales.

Knight (2000) ha sefialado que poco se sabe sobre como muchas PYME han
sobrevivido y prosperado en entornos tan dindmicos. El estudio de PYME exitosas
puede sugerir el desarrollo de una manera particular de lograr ventajas competitivas,
cuya explicacion puede diferir de los modelos tradicionales. Estos ultimos tienden a
basarse en la experiencia y caracteristicas de las empresas grandes, haciendo énfasis
en su operacion desde el punto de vista cuantitativo y considerando el poder relativo
que pueden ejercer sobre ciertos factores (e.g., habilidad de influir en el entorno y su
poder de mercado) (Venkatraman y Camillus, 1984). Sin embargo, estos modelos no
necesariamente se ajustan a las condiciones y realidad de las PYME, quienes poseen
limitaciones inherentes a su tamafo, tales como recursos limitados, nulo poder de
mercado Y dificil acceso a ciertos recursos (Carland et al., 1984). La vulnerabilidad de
las empresas de menor tamafio se manifiesta, en parte, en su incapacidad por dominar
el ambiente en comparacién con el poder que las grandes empresas tienen (Buzell y
Gale, 1987; Venkataraman y Van de Ven, 1998). Esta vulnerabilidad en las PYME
sugiere que el entorno impacta de alguna forma su posicion de mercado (Porter, 1980;
Jennings y Beaver, 1997) modificando la base en la que sus estrategias se basan
(Porter, 1980; McKee et al., 1989; Lim et al., 1996). Por esta razon, es importante
considerar y estudiar a las PYME bajo sus propias condiciones. Su necesidad de
desarrollar ventaja competitiva no necesariamente se limita a conseguir una posicion
ventajosa de mercado, sino que en el corto plazo también puede enfocarse a su
supervivencia (Drucker, 1958; Lambkin y Day, 1989). Autores como Carland et al.,
(1984) sostienen que los empresarios tienen éxito cuando sus empresas logran
sobrevivir un periodo como las PYME en este proyecto. Es posible que el incremento
en la competencia ponga la supervivencia de la empresa en riesgo y, para sobrevivir, el
empresario se ve presionado a buscar alternativas para competir mas efectivamente

(Zzahra y Hansen, 2000). En otras palabras, se cree que el desarrollo de un nivel
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minimo de competitividad es un prerequisito para la supervivencia de las PYME en

entornos de negocios muy dinamicos.

Para efectos de este trabajo los términos “ambiente” y “entorno” son utilizados
indistintamente y hacen referencia a las fuentes que originan eventos y cambian
tendencias, creando oportunidades y amenazas para las empresas (Lenz, 1978). El
ambiente incluye tanto aspectos en un nivel macro, como son los cambios en el &mbito
econdmico, politico, tecnoldgico, social, cultural y demografico; asi como a nivel micro
representando todos aquellos factores presentes en la operacion diaria de una PYME,
como son las relaciones con proveedores, consumidores, distribuidores, competidores,
la comunidad en la que se encuentran inmersas, las instituciones gubernamentales,

entre otras.

Algunos vacios se han identificado en la literatura referente a la ventaja competitiva en
las PYME, misma que tiende a explicar este proceso mediante el andlisis de diversos
factores considerados individualmente, y aislados de eventos particulares del ambiente
de negocios. Dichos enfoques se basan principalmente en teorias econdmicas dejando
fuera el uso de teorias de la administracion, de la consideracion de factores
estratégicos y sus implicaciones en el funcionamiento de la empresa, y de la
observacion de variaciones en el comportamiento estratégico. Estas omisiones han
pasado por desapercibido el contenido y el proceso de adaptacion estratégica. Esta
situacion ha puesto énfasis en la necesidad de “estudios a nivel empresa y especificos
a un pais que se enfoquen en la adaptacion estratégica de las empresas enfrentando
contingencias en el entorno de negocios” (Ray, 2003: 272). Estas lagunas en la
literatura fueron los factores motivantes al desarrollo de este estudio comparativo como
una forma de identificar y explicar similitudes y diferencias en la forma en que las
PYME pueden desarrollar ventajas competitivas en condiciones de negocios

cambiantes.
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Proposito y objetivos

Este trabajo tiene como proposito explicar la ventaja competitiva de las PYME como un
proceso en el que el papel del empresario, los recursos y las capacidades de la
empresa Yy las instituciones de apoyo interactlan y se adaptan para poder enfrentar las
demandas del ambiente de negocios. Se propone que estos factores puedan
desarrollar, con el tiempo, ventaja competitiva en las PYME, resultado de las
contribuciones obtenidas de las interacciones entre estos factores. Asimismo, se
propone que dichas interacciones muestran diversos niveles de adaptacion a través del
tiempo y que algunos factores pueden adquirir mayor relevancia que otros en distintos
periodos. Las oportunidades o amenazas para las PYME son areas de interés en la
investigacion porque ambas pueden surgir de circunstancias especificas en un contexto
determinado (Lowder, 1999). En el caso de las oportunidades, la réplica de las
circunstancias del entorno rara vez ocurre. Asi, el desarrollo de una ventaja competitiva
se convierte en un proceso de formulacion de estrategias que explotan todas las
fuentes disponibles para que la empresa pueda crear ventaja competitiva (Buckley et
al., 1988; Lim et al., 1996; Lall, 2001). Se propone también que el proceso de ventaja
competitiva es dinAmico no sélo por los cambios ocurridos e influencias del entorno,

sino también por los cambios que ocurren a nivel de la empresa.

Este marco sera aplicado a las PYME en la industria del calzado en México y el Reino
Unido; se espera aportar una visibon mas profunda del grado en que las PYME
comparten similitudes cuando enfrentan condiciones cambiantes en su entorno, pues
se cree que sus limitantes deben ser muy similares en muchos paises
independientemente de su nivel de desarrollo (Hibbert, 2000). Los objetivos de este

estudio son:

e Investigar si el empresario, los recursos y capacidades y las organizaciones de
apoyo cambian a través del tiempo para responder a las demandas del ambiente

de negocios.
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e Observar los cambios que ocurrieron en las PYME.
e Comparar y contrastar el proceso seguido por las PYME en México y el Reino
Unido.

e Explicar las similitudes y diferencias.

Este estudio comparativo da respuesta a las siguientes interrogantes, que fueron las
guias que sirvieron para su realizacion:

1. ¢Qué interacciones se desarrollan entre el empresario, las organizaciones de
apoyo Yy los recursos y las capacidades de la empresa, al ocurrir cambios en el
ambiente de negocios?
¢, Como contribuyen estos factores a crear ventaja competitiva?
¢, COmo cambian estos factores y sus interacciones a través del tiempo?
¢, Qué similitudes y diferencias existen en cuanto a las interacciones entre estos

factores en las PYME de México y el Reino Unido?

Enfoque tedrico

El marco tedrico de este proyecto adopta una vision integral al considerar el papel del
empresario, los recursos de la empresa utiles para la formulacion de estrategias y la
importancia de las organizaciones de apoyo. Este marco se basa en la literatura sobre
estrategia, competitividad, PYME, adaptacion, entre otras. La vision de estrategia se
toma desde el punto de vista de las PYME sin apegarse estrictamente a la perspectiva
de administracion estratégica. Esto responde al hecho de que la literatura sobre
estrategia se basa en modelos que explican principalmente el comportamiento de
empresas grandes y no aclaran cédmo estas condiciones difieren de las PYME. El
desarrollo de este marco tedrico fue util para aclarar la naturaleza del tema y el tipo de

vinculos en los cuales enfocarse.

La consideracion de que los cambios en el entorno de la industria del calzado se

pueden explicar Unicamente por la ventaja comparativa en los costos de mano de obra,
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resulta insuficiente. Mientras que este tipo de enfoque econdémico aporta un buen punto
de partida no toma en cuenta otras perspectivas que pueden contribuir a una mejor
descripcion y comprension del fenbmeno. Es necesario considerar también factores
como la politica gubernamental, factores historicos y culturales (Andrews et al., 1998);
vinculos nacionales y globales, las estructuras econdémicas y politico-sociales de las

naciones, asi como las estrategias de las empresas (Lowder, 1999).

El enfoque de la Teoria de los Recursos resulta util para explicar de manera alternativa
el desarrollo de ventaja competitiva en las PYME. Esta perspectiva sugiere que la
combinacion de activos tangibles e intangibles, que representan los recursos y
capacidades de las empresas, puede crear ventajas competitivas. Ademas, dentro de
estos activos se encuentran incluidos la vision, las habilidades y las capacidades del
empresario (Alvarez y Busenitz, 2001). En el desarrollo de este proyecto el concepto
de “recursos” debe ser entendido como Barney (1991:101) lo definid, ya que en él ha
considerado conjuntamente todos los activos tangibles e intangibles de la empresa:

“los activos, capacidades, procesos organizacionales. Caracteristicas de la
empresa, informacion, conocimiento, etc., controlado por la empresa y que le
permiten crear e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y
efectividad... los recursos de la empresa son sus fortalezas utiles para el

disefio e implementacién de sus estrategias.”

En este trabajo el uso del término empresario se usa para describir a las personas
entrevistadas, quienes en su mayoria fueron los duefios de las PYME; en el caso
particular de dos empresas medianas (una mexicana y una britanica) y una pequefa
(briténica), las entrevistas fueron con gerentes que tienen un contacto cercano con el
duefio. Asimismo, la palabra “empresario” se define como la persona que asume el
riesgo financiero para crear un negocio y cuya administracion es ejercida por él/ella

mismo(a) (Martinez y Dorfman, 1998).

Julieta Ojeda Gomez



m ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE VENTAJAS COMPETITIVAS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

El apoyo institucional recibido por las PYME puede contribuir, hasta cierto punto, al
desarrollo de ventaja competitiva. Esto ocurre cuando las organizaciones de apoyo
logran crear conciencia en los empresarios sobre los retos competitivos que enfrentan y
les ayudan a prepararse para enfrentarlos (Lall, 2000). Las politicas gubernamentales
relacionadas con la administracion de la macroeconomia, politica comercial, regulaciéon
industrial y demés marcos juridicos impactan directamente en los niveles de inversion

que las empresas ejercen, en las oportunidades de mercado y en la competitividad.

Posicion epistemoldgicay método de investigacion

La realizacion del presente trabajo se basé en una investigacion de tipo cualitativo para
el desarrollo de un estudio comparativo que identificara la forma en que las PYME de la
industria del calzado en México y el Reino Unido desarrollaron ventajas competitivas
bajo un entorno muy cambiante, sus similitudes y sus diferencias. Este enfoque implicé
estudiar por un periodo de veinte afios los cambios e interacciones entre el empresario,

los recursos de la empresa y las organizaciones de apoyo.

El estudio comparativo se basé en el desarrollo de varios estudios de caso, pues este
método se considera apropiado para explicar un fenédmeno por un periodo determinado
asi como para explorar y describir relaciones causales (Chetty, 1996). Para ello,
considera el contexto en el que los eventos se desarrollan (Yin, 2003) v,
particularmente, en este proyecto de investigacion, se ha partido de un analisis
histérico para ubicar el desarrollo del objeto de estudio. El realismo critico es el enfoque
en este estudio, por lo que, desde esta posicion epistemoldgica, se aplica un analisis
inductivo para la comprension de un mundo de eventos dependientes en términos de
las relaciones causales originadas por las conexiones existentes entre dichos eventos
(Downward et al., 1999; Willig, 2001).

Este trabajo ofrece un andlisis dinamico pues identifica como cambiaron las fuentes de

ventaja competitiva en el tiempo. La construccion de los casos de estudio se
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fundamento en el uso de tres principales técnicas de recopilacion de datos: entrevistas
con empresarios de PYME vy representantes de varias instituciones de apoyo,
observacion directa y fuentes secundarias. El estudio comparativo de las PYME de la
industria del calzado en dos paises diferentes fue posible al seleccionar y contrastar
varios aspectos relacionados con los tres factores (el empresario, los recursos y las
instituciones de apoyo). De estas comparaciones surgieron algunas proposiciones
tedricas (Tesch, 1990) que fueron contrastadas con la descripcion de los casos que
identificaron esas relaciones causales. De ahi surgieron nuevas ideas, mismas que

pueden servir de base para nuevas investigaciones en el area.

Contribucioén del estudio

Este proyecto contribuye a la literatura sobre las PYME y ventaja competitiva al aportar
una vision alterna de como la ventaja competitiva se desarrolla de acuerdo a las
condiciones y circunstancias particulares de estas empresas. Al capturar las
condiciones del ambiente por un periodo de casi veinte afios, fue posible una buena
aproximacién al proceso de creacidn de ventaja competitiva en las pequefas y
medianas empresas. Este enfoque provee la oportunidad de considerar conjuntamente
al empresario, organizaciones de apoyo y los recursos de las PYME para llegar a una
mayor y clara comprension de coémo han logrado sobrevivir a circunstancias tan
dindmicas y, en muchos casos, amenazantes. La evidencia que se presenta
incrementara la comprension del papel que tienen los tres factores y sus interacciones
en el proceso de crear una base minima de competitividad que permita a las empresas
de menor tamafo responder a las demandas de su entorno de mejor manera. El
proyecto también ilustra como las empresas creadas previamente al periodo de
reformas econdmicas, lidiaron con los cambios ocurridos en la economia; de igual
forma se muestra cdmo surgen nuevas empresas aun cuando existen entornos

turbulentos o condiciones no propicias en la industria.
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El estudio comparativo aporta una mayor comprension de otras formas de organizaciéon
lo que ofrece la oportunidad de retroalimentacion sobre como resolver problemas y/o
mejorar politicas. Esta investigacion puede reflejar hasta qué punto las diferencias
entre paises impactan en el proceso de competitividad de las PYME. Ya que esta area
no ha sido abordada ampliamente, el proyecto puede ofrecer nuevas visiones o

interpretaciones y, posiblemente, contribuir al refinamiento y/o desarrollo de la teoria.

El estudio también pretende aportar implicaciones valiosas y Uutiles para los
empresarios, los responsables de formular politicas industriales, sectoriales, etc., y a
las organizaciones de apoyo. El proyecto cubre aspectos relevantes para los duefios de
las PYME, quienes podran profundizar su comprension y reflexion sobre el papel
esencial que tienen en el éxito de su empresa. Este trabajo también puede
proporcionar una mayor vision a los responsables de formular politicas sobre las
necesidades de las PYME y sugerir areas de mejora cuando se les brinda ayuda. El
proyecto enfatiza la importancia de politicas y programas de apoyo adecuados y
efectivos que contribuyan a la competitividad de las empresas de menor tamario.
Asimismo, se resalta la importancia de encontrar maneras efectivas de coordinacion
entre toda la infraestructura de apoyo a las PYME de manera que estimulen al duefio al
desarrollo de una vision estratégica de su negocio y a competir efectivamente en los

mercados internacionales.

Organizacion del trabajo

El material de este texto estd organizado en 11 capitulos, incluyendo el presente. El
capitulo dos expone el marco tedrico sobre ventaja competitiva resaltando la aportacion
que hace la Teoria de los Recursos a las PYME. Dicho capitulo también explora el
papel del empresario, de las organizaciones de apoyo y otros aspectos relacionados
con la ventaja competitiva en las empresas de menor tamafo. El disefio de la
investigacion que fue utilizado para responder a las preguntas planteadas como guias
se explica en el capitulo tercero donde se detallan los aspectos relacionados con la
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elaboracion del estudio comparativo, el enfoque epistemoldgico, los casos de estudio,

la seleccién de los mismos y el andlisis de la informacion.

El caso de las PYME en la industria del calzado en México se encuentra en el capitulo
cuarto mismo que inicia con los antecedentes de la industria y contextualiza el
ambiente de negocios durante el periodo de substitucion de importaciones. A
continuacion, el capitulo aborda las condiciones de la apertura econémica al adoptarse
un modelo de industrializacion basado en las exportaciones. La liberalizacion ocurrié en
respuesta a las presiones de la creciente internacionalizacion de la produccion y
finanzas a principios de los afios ochenta y las PYME en la industria del calzado
tuvieron que aprender a adoptar un enfoque estratégico de su negocio para su
adaptacion. En el capitulo cinco se presentan los casos de estudio de PYME en la
industria del calzado en México, en tanto que en el capitulo seis se encuentra el

analisis de los efectos del entorno en ellas.

El caso de las PYME en la industria del calzado del Reino Unido inicia con una
descripcion de los origenes de la industria y del entorno durante el proceso de
desindustrializacion y desregulacion. Estos antecedentes se encuentran en el capitulo
séptimo. El octavo capitulo expone los casos de estudio de las PYME britanicas
indicando como desarrollaron las estrategias que las ayudaron a su adaptacion. El
capitulo nueve presenta los resultados del andlisis de la influencia del entorno en las
PYME britanicas. El estudio comparativo se desarrolla en el capitulo 10; en él se hace
una discusion sobre las similitudes y las diferencias de los eventos y efectos que
ocurrieron en las pequefias y medianas empresas en ambos paises. Finalmente, en el
capitulo 11 se encuentran las conclusiones y se comentan algunas de las limitaciones

de este trabajo y las areas de futura investigacion.
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