Capitulo 9

Resultados relacionados a
la Industria del calzado en
el Reino Unido

Este capitulo presenta los cambios observados en el papel del
empresario, en el uso de los recursos y capacidades en las
estrategias de las PYME, y en el papel de las organizaciones de
apoyo, durante el proceso de reforma econdmica en el Reino
Unido. En este proceso se observa como estos factores

contribuyeron o no al desarrollo de ventaja competitiva.

Las empresas creadas en este periodo reconocieron que en este

periodo la industria del calzado mostraba poco interés en aspectos
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como el disefio, la calidad y el aprovechamiento de oportunidades en nuevos
mercados emergentes, como el del calzado de confort de mejor ajuste (Empresa H).
Los fabricantes de calzado ejercian un control total de la produccion en las décadas de
los sesenta y setenta, representando un modelo a seguir por muchos productores
extranjeros. Pero en este periodo, muchas de las empresas de menor tamafio
fracasaron debido a la falta de inversion, a viejas actitudes empresariales y a una
inadecuada administracion del negocio. Esto se puede apreciar en las cifras del
apeéndice 8. Los factores anteriores no ayudaron a que la industria britanica fuera capaz
de adaptarse al surgimiento de paises con menores costos. En consecuencia, la
produccion de calzado empezé a declinar y, con ella, también la proveeduria,
particularmente la especializada en empresas de menor tamafio. Otra caracteristica es
que la industria carecia de distribuidores independientes y muchas empresas
productoras de calzado se convirtieron en distribuidoras. La produccion britanica fue
primeramente sustituida por importaciones de paises como ltalia y Espafia (Empresa
F). Sin embargo, y a pesar de la penetracion de las importaciones, la industria britanica

aun dependia principalmente de sus mercados domesticos.

En la opinidn de los expertos del centro tecnoldgico (entrevista, 2004), la decadencia de
la industria no sélo fue el resultado de los cambios en la economia sino también de lo
que denominaron una “revolucién social” que se manifestd en los cambios en las
preferencias de los consumidores y en su comportamiento. Estos cambios ocurrieron en
el Reino Unido a finales de la década de los setenta. Segun los expertos esta
“revolucién social” en la sociedad britanica se manifestd en el poder que los sindicatos
ganaron en los setenta, en los productores del sector industrial que buscaban
alternativas de produccién mas baratas y su consecuente movimiento de la produccion
al exterior, asi como en las demandas de los consumidores por diversidad de modelos y
estilos. La sociedad britanica se habia convertido en una “sociedad desechable”. Como
resultado de ello, los fabricantes de calzado tenian que buscar opciones que les
permitieran seguir produciendo calzado, pero estaban acostumbrados a la fabricacion

de calzado en piel, un area en la que tenian gran experiencia y habilidades. Sin
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embargo, esta ventaja se perdi6 en muchos casos con la introduccion de nuevos
materiales, principalmente los sintéticos, debido a que los empresarios no pudieron
adaptar con prontitud sus procesos de produccion a los cambios. Con respecto a las
politicas gubernamentales durante el Thatcherismo, éstas incluyeron la eliminacion

gradual del apoyo gubernamental (Empresa F).

Con base en los casos presentados con anterioridad, los empresarios que crearon sus
empresas en este periodo tenian la vision de que ellas eran una forma de desarrollar
una actividad de su agrado y que ademas les aportaba un sustento econémico. Ambas
condiciones fueron la principal motivacion que guio todas sus acciones, con lo que se
corroboran investigaciones previas que han sefialado que los empresarios desarrollan
actividades que los motivan y les proporciona un propésito para sus acciones (Bolton y
Thompson, 2000). El propietario de la empresa F también queria aprovechar la
experiencia previa que tenia en esta actividad y que adquiri6 cuando trabajé como
gerente de entrenamiento en una empresa productora de calzado. Esta experiencia es
valiosa y puede representar una ventaja pues se adquiere conocimiento sobre cémo
opera un negocio. Los empresarios reconocian las dificultades en el negocio del
calzado y trabajaron proactivamente en el desarrollo de su negocio, aprovechando que
existian segmentos de mercado menos vulnerables a la competencia de las
importaciones. Las empresas de menor tamafio tendian a utilizar los servicios de las
instituciones de apoyo estrictamente cuando la situacién lo demandaba, de lo contrario
preferian mantenerse independientes y solucionar sus problemas con sus propios
recursos. Esto también los llevdo a mantenerse fuera de los organismos de
representacion de la industria del calzado. Tal decision puede interpretarse como la
expresion de su voluntad por mantenerse completamente independientes; situacién que
también implic6 que los objetivos primordiales de los empresarios no estuvieran

relacionados con grandes margenes de ganancias. La autonomia puede ser el
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propésito primordial de los emprendedores y puede también explicar por qué la

tendencia hacia el individualismo y no a la cooperacion. Segun Stanworth et al. (1982):

El empresario de pequefias empresas es frecuentemente una persona “aislada”
pues su compromiso al gran valor otorgado a la independencia excluye al
comportamiento colectivo. Ademas, al convertirse la empresa en un interés que
absorbe todo el esfuerzo y tiempo del empresario, puede haber poco tiempo o
deseo de involucrarse en actividades fuera de ella (Stanworth et al., 1982: 15,
traduccion propia).

Se observé que los empresarios ejercieron un control personal de su empresa y
aplicaron un estilo informal en su administracion, mismo que se basé en el
aprovechamiento de sus relaciones personales. En contraste, algunas empresas que ya
estaban consolidadas en este periodo tenian como ventaja un espiritu emprendedor
fortalecido a través de la herencia familiar. En palabras de Roberts (1991) esto les
ayudd a ganar experiencia y acumular aprendizaje derivado. Ademas, coincidentemente
con Matlay (2002), las empresas medianas contaban con sistemas profesionales de
administracion que incluyeron una division formal de funciones, la realizacion de
actividades de reporte y el establecimiento de sistemas de comunicacién y control. En
este caso, la empresa G no solo fue un miembro activo de algunas de las
organizaciones de representacion de la industria sino también era una usuaria de los
servicios de algunas de las instituciones de apoyo, particularmente de aquéllas que
brindaban apoyo tecnolégico. EI comportamiento de los empresarios estudiados en los
casos de las empresas creadas en este periodo contrasta con el comportamiento
generalizado de los empresarios de la industria. Estos Ultimos parecian estar en un
letargo y su comportamiento era reactivo, muchos conservaban actitudes
tradicionalistas y carecian de efectivas habilidades administrativas. Estas
caracteristicas les dificultdé su adaptacion a los cambios que ocurrian en la industria,
ademas, cabe recordar que el perfil del empresario influye demasiado en el buen

funcionamiento de la empresa (Das, 1994; Jennings y Beaver, 1997; De Toni y
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Nassimbeni, 2001), en el sentido estratégico de la misma y en el enfoque que adopte
(Van Gelderen y Frese, 1998).

La figura 5 muestra las diversas alternativas que las empresas en la industria del
calzado tenian para lidiar con la desindustrializacion y la decadencia de la industria. En
el caso de las empresas F y H tuvieron el acierto de adoptar una estrategia de nichos
de mercado muy especificos, que les protegieron de los estragos que las importaciones

causaron a muchos otros productores.

Figura 5 Alternativas de las PyDIE en la Industria del Calzado Britanica
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Otra similitud entre las empresas estudiadas es que se centraron en la produccion de

calzado hecho a mano en piel bajo su propia marca; estrategia muy acorde a la de
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nicho de mercado. Este método de produccion resultd muy apropiado para la
produccion de pequefios voliumenes de calzado propiciando una produccion donde se
vigilaba con mayor atencioén la calidad del producto. El servicio era utilizado como una
estrategia de reforzamiento pues su principal propésito era desarrollar conocimiento
sobre los gustos y preferencias de los clientes a través de un servicio personalizado.
Las empresas estudiadas también desarrollaron su propia comercializacion evitandose
asi las dificultades que tenian otros productores con la distribucion; esto implicé el uso
de medios poco explotados por la mayoria de los fabricantes (venta por catalogo postal
y tiendas propias), lo que se tradujo en experiencia y en ventaja. Las estrategias en
cuanto al servicio consistieron en ambos casos en el ofrecimiento de reparar cualquier
par de zapatos adquiridos a la empresa. Esta era una estrategia poco utilizada y que
resulté de una combinacion de conciencia y oportunidad. Estas acciones en su conjunto
resultaron en una estrategia de entrada efectiva que aprovechd las oportunidades
disponibles en el mercado, neutralizé las amenazas que habia en la industria y que
asigné un valor estratégico a sus recursos. Las estrategias de ingreso a la industria del
calzado claramente aprovecharon el tamafio de las empresas, lo que derivd en otra
gran ventaja: la flexibilidad. Estas empresas fueron acertadas en el desarrollo de un
sistema de produccion flexible que apoyaba y era congruente con su estrategia de
nicho de mercado en segmentos medio-altos. Ademas de evitar la fuerte competencia
en la industria, las empresas pudieron trabajar a pequefia escala con recursos

financieros limitados.

A diferencia de las empresas F y H, la empresa G se posicioné en un nicho de mercado
de un segmento muy alto en el cual ya contaba con una muy buena reputacién de su
marca, conservando asi un alto contenido de trabajo manual en sus actividades de
produccion, como actividad que agregaba valor al producto. La larga tradicion de la
empresa fue un factor que contribuyé a su éxito. Desde el punto de vista de la
estrategia, su comportamiento correspondio a un estilo clasico de estrategia ya que las
estrategias de la empresa representaban una configuracion de actividades que creo

una ventaja competitiva mediante la diferenciacion, como Porter (1980) lo definiria.
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El hecho de que las empresas estudiadas emplearan en sus actividades de produccion
un alto contenido de mano de obra calificada, les permitié hacer inversiones moderadas
en tecnologia, explotar estas habilidades para diferenciarse de otras empresas y
neutralizar las dificultades que las importaciones representaban para los fabricantes
dedicados al mercado de masas. Las empresas F y H tenian un enfoque de mercado
en tanto que la empresa G mantenia sus disefios tradicionales pero famosos. En este
periodo, el uso de mano de obra calificada era una ventaja debido a que las
importaciones se centraban en mercados donde los volumenes eran muy importantes y
este tipo de produccion requeria de grandes inversiones en tecnologia. Como parte de
las acciones que deben complementar a la concentracion en un nicho de mercado, la
empresa F ofrecié a sus mercados una variedad de colores; en tanto que la empresa H
ofrecia calzado a la medida a sus clientes, esto en gran parte debido a la naturaleza del
nicho al que atendia. En ambos casos, estas acciones fueron un gran diferenciador
debido a que los clientes las apreciaban, situacion que las importaciones no ofrecian.
Ademas, los resultados parecen reforzar otros de investigaciones previas que sefialan
que en este periodo muchas empresas se concentraron en segmentos que les

aportaran mas estabilidad (Flaherty, 1985).

Las empresas F y H adoptaron un enfoque procesual de estrategia (Whittington, 1993)
y las estrategias eran formuladas en congruencia con los objetivos personales del
empresario; pero, también fueron resultado del instinto, la rutina, el analisis de lo que
ocurria en el entorno, la espontaneidad y la conciencia de las fortalezas de la empresa.
Las estrategias adoptadas por el empresario F pueden haber sido el resultado, al
menos hasta cierto punto, del aprendizaje obtenido de su experiencia previa en la
industria. El enfoque de la empresa G tendié a ser clasico, segun los enfoques de
estrategia desarrollados por Whittington (1993). Esto es porque la operaciéon de la
empresa se basaba en una estructura organizacional establecida donde las tareas de

administracion de las funciones de la empresa tenian una clara definicion y la estrategia
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es el resultado de un proceso formal deliberado que obedece estrictos controles y

técnicas financieras.

En este periodo, la funcién principal de las instituciones de apoyo era la de ayudar a la
industria. En la experiencia de la institucion educativa y el centro tecnoldgico, las
actividades mas comunes eran las de brindar capacitacion a los niveles operativos
sobre aspectos de manufactura del calzado; realizar actividades de investigacion
financiadas, al menos parcialmente, con fondos gubernamentales y proporcionar
asesoria tecnologica y know how para superar deficiencias en las actividades de
produccion. Asi, las instituciones de apoyo que proporcionaban expertise jugaron un
papel muy importante, como es reconocido por Chrisman y McMullan (2002), al
contribuir al desarrollo de beneficios secundarios, tales como innovaciones con
potencial comercial (Burgelman y Sayles, 1986). En contraste, muchos de los
programas gubernamentales no beneficiaron a las PYME porque su operacion o
requisitos las excluyeron. Lo anterior también se puede explicar por el desconocimiento
gue tenian los empresarios sobre el funcionamiento de dichos programas, originado en

parte por la inadecuada difusion de la informacion.

La empresa F se beneficid de cierta ayuda gubernamental en aspectos relacionados
con la mejora de las condiciones para empresas de nueva creacion, tales como
asesoria contable y apoyo para la adquisicion de nuevas instalaciones. Esta evidencia
sostiene la idea de que el apoyo publico puede tener un impacto positivo en el éxito de
nuevos negocios (Chrisman et al., 1987). Este tipo de apoyos eran congruentes con las
politicas econdmicas adoptadas por el gobierno en el periodo 1970-1978, pues tenian
como finalidad promover un entorno de negocios favorable para la formacion,
crecimiento y prosperidad de las empresas de menor tamafio. Sin embargo, la

continuidad de los mismos puede convertirse en una severa dificultad porque la
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interrupcién de estos servicios puede dejar a las empresas de menor tamafio en una

situacion de vulnerabilidad.

9.2 Desregulacion y recesion (1979-1982)

Los consumidores britanicos cambiaron su comportamiento orientandose basicamente
en el precio del calzado sin darle mucha importancia a la calidad. Con el tiempo, fue
evidente que las empresas tenian pocas alternativas para sobrevivir en la industria del
calzado. En opiniébn de los empresarios que participaron en este estudio, sus
alternativas eran muy limitadas (véase figura 5). La primera era concentrarse en la
produccion de pequefios lotes o produccion bajo pedido. Este tipo de produccion
necesitaba tener un contacto cercano con los clientes, el desarrollo de estrictos
estdndares de calidad, servicio, variedad de estilos y colores; mientras que la
produccion implicaba principalmente técnicas manuales y la piel como principal
material. Esta estrategia fue la seguida desde el inicio de sus operaciones por las
empresas F y H. La segunda alternativa fue la realizacion de algunas de las actividades
de produccién en otros paises. Esta alternativa fue elegida por empresas que querian

reducir los costos y atendian mercados de nivel medio.

En la opinion de los empresarios F y H, las actividades mas intensivas de uso de mano
de obra fueron subcontratadas y las empresas terminaban el producto en el Reino
Unido. Esta estrategia era particularmente util para aquellas empresas que lidiaban
altos costos en mano de obra y producian grandes volimenes; en consecuencia, la
industria comenz6 a erosionarse junto con sus proveedores. La parte que sobrevivia en
la industria se dividi6. Las empresas grandes capturaron la atencion de la mayoria de
los proveedores 0 empezaron a importar materias primas sin ninguna dificultad. A las
empresas mas pequefias solo les quedd la opcion de importar las materias primas o

producirlas ellas mismas, como fue ilustrado por el caso de la empresa H.
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Los expertos del centro tecnoldgico (entrevista, 2004) sefialaron que los trabajadores
en la industria del calzado solian ascender mediante el escalafon, lo que implicaba que
desarrollaban experiencia, adquirian conocimiento y desarrollaban habilidades que les
ayudaban a hacer carrera en la empresa. Sin embargo, después de 1984 esta forma de
hacer carrera dejo de funcionar debido a las condiciones de la industria, a los altos
niveles de desempleo que iniciaron en 1981 y a la introducciéon de contratos de corto
plazo.

En este periodo los esfuerzos de los empresarios se concentraron en fomentar el
crecimiento de la empresa. Para ello, seguian aprovechando las ventajas que el tamafio
de su empresa representaba y asi pudieron neutralizar los problemas de la industria y
ofrecer mayor valor agregado a sus clientes. Concentrarse en sus respectivos nichos de
mercado ayudo a las empresas participantes en este estudio a lidiar de mejor manera
con la recesién. Los empresarios trabajaron arduamente en incrementar el nimero de
sus clientes; en este sentido sus actitudes contrastaban con el comportamiento apacible
de la mayoria de los empresarios en la industria. Aun cuando los empresarios
adoptaron un comportamiento individualista, sus empresas fueron capaces de
sobrevivir; esto en parte debido a la estrategia de nicho de mercado. Este tipo de
comportamiento apoya la descripcidbn de las actitudes empresariales descritas por
Hornaday (1982), mismas que incluyen la perseverancia, determinacion, habilidad para
asumir riesgos calculados, la necesidad de logro, iniciativa y asunciéon de
responsabilidad, orientacion hacia el logro de objetivos, creatividad e independencia.
También refleja el estilo de administracion que se lleva a cabo en las empresas mas
pequefias, basado principalmente en relaciones informales, y que es altamente influido
por las preferencias del duefio, sus actitudes, personalidad y experiencia (Jennings y
Beaver, 1997).

Julieta Ojeda Gomez



La estrategia de ingreso a la industria de las empresas de menor tamafio fue efectiva,
su tamafio favorecid al desarrollo de un sistema de produccién eficiente apoyando su
flexibilidad y gran capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes,
particularmente en lo referente a la calidad y a la variedad de estilos y colores. Las
empresas que se crearon en la década de los setenta demostraron cierto liderazgo en
comparacion a otras empresas de su mismo tamafio porque tuvieron el acierto de
adoptar un enfoque de mercado, centrarse en la calidad y especializacion del producto.
El tamafio de las empresas también les permitio tener una mejor comunicacion y
coordinacion con los empleados. Ademas, las estrategias basadas en el servicio
continuaron siendo provechosas para brindar valor agregado al cliente. Estos beneficios
fueron el resultado de la alineacién de los recursos de la empresa de forma que
produjera un flujo continuo y eliminara el uso innecesario de recursos (Womack y
Jones, 1994). Los problemas que la industria continuaba teniendo en cuanto a la
comercializacién se evadieron al vender sus productos directamente al cliente. Estas
pequefias empresas asignaban recursos a actividades que ayudaran a la creacion de
sinergias entre sus estrategias e invertian en la realizacion de todas aquellas
actividades que generaran un valor agregado cuyos beneficios se apreciarian en el

largo plazo (Chakravarthy, 1984).

En este periodo las instituciones educativas continuaban concentrando sus actividades
al desarrollo de programas de capacitacion a niveles operativos. Por su parte, algunas
de las instituciones de apoyo tecnoldgico encontraban nuevas areas problematicas para
las PYME, como el manejo de controles financieros adecuados. En respuesta a estas
nuevas necesidades, se trabajé en el desarrollo de una serie de procedimientos
contables que ayudaran a las PYME. Sin embargo, muchas otras actividades de estas

instituciones se vieron afectadas cuando ocurri6 una disminucién en el apoyo
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gubernamental, como ocurrio con el financiamiento de las actividades de investigacion y
desarrollo. Esta medida también afecté el apoyo que se otorgaba a empresas en
industrias tradicionales de tipo Fordista (e.g. textil) reflejando cambios en los intereses

del gobierno y sus esfuerzos por desarrollar una economia de servicios.

9.3 Recuperacion (1983-1984)

En la experiencia de los empresarios que participaron en este estudio, los cambios en
la industria del calzado fueron muy dramaticos en 1984 cuando se intensifico la
competencia de los paises con bajos costos de mano de obra, tales como India y
Portugal. Estos paises empezaron a ganar popularidad y los productores britanicos
encontraron dificil lidiar con esta competencia. De ahi que muchos productores se
convirtieran en importadores y, en consecuencia, parte de la fuerza de trabajo de la
industria del calzado se incorporara a otras industrias, mientras que otra parte paso al
desempleo. En consecuencia, las caracteristicas de la mano de obra cambiaron
radicalmente; los trabajadores se descalificaron y tuvieron que ser re-entrenados. Con
excepcion de aquellos trabajadores en empresas que utilizaban técnicas tradicionales,
la introduccion de maquinaria en muchas de las actividades de manufactura del calzado
reemplazé a un gran numero de operarios. La descalificacion de la mano de obra
también ocurrié cuando la piel fue sustituida por materiales sintéticos y los trabajadores
s6lo necesitaban aprender a utilizar las maquinas. En la opinion de los expertos del
centro tecnoldgico (Entrevista, 2004) la industria del calzado se convirti6 en una
industria conducida por la tecnologia. Ademas, los trabajadores ya no contaban con su
fuente de empleo en su misma localidad o en alguna cercana, para este periodo ya era
comun que la fuerza de trabajo viajara largas distancias para llegar a sus nuevos sitios
de trabajo. En cierta forma, esto contribuyd a que, a partir de 1984, se incrementara la
rotacion del personal sin que la empresa retuviera las habilidades de su mano de obra

como un activo valioso.
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Los empresarios se mantuvieron trabajando intensamente para conservar su mercado y
para buscar alternativas que les ayudaran a expandir su negocio en lo posible. La
incertidumbre del entorno de negocios hizo que los empresarios en la industria actuaran
con cautela. Mientras tanto, los empresarios de las empresas de menor tamafo
establecieron un contacto cercano con sus empleados. Esta accion tenia como finalidad
ganarse su lealtad para evitar las dificultades que representaba encontrar mano de obra
calificada, importante en los nichos de mercado en que se encontraban las empresas

bajo estudio.

Cada empresa desarrollé su propia forma de sobreponerse a la recesion y al mismo
tiempo protegerse de la amenaza que representaban las importaciones. En los casos
de las empresas en este estudio, se observé que los nichos de mercado en los que
participaban les brindaban cierta seguridad, en unos casos mas que en otros. Las
importaciones continuaban representando la produccion de grandes volimenes para
satisfacer al mercado de masas. Pero en el caso de las empresas bajo estudio, la
estrategia estaba mas relacionada con segmentos mas exclusivos donde la calidad y la
personalizacion del calzado fueron los factores estratégicos principales. En el caso de
las empresas de mayor tamafio, como la empresa G, continuaron centrandose en la
produccion de lo que era su producto ordinario, el calzado para caballero de alta calidad
en piel, reflejando que en este periodo no hubo asignacion de recursos para la creacion
de nuevos disefios apegados a las tendencias de la moda. La experiencia y
posicionamiento de estas empresas fueron factores que les facilitaron la diversificacion
de sus exportaciones, aprovechando el respaldo que tenian sus productos del sélido
posicionamiento de la marca, sus estandares de calidad y su alto contenido de trabajo
manual. Esta medida fue adoptada para neutralizar los efectos de la intensa

competencia que habia en los mercados domeésticos debido a que paises como ltalia,
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Suiza y Espafia ya estaban exportando en este periodo calzado de muy buena calidad
a segmentos de mercado muy altos (Mounfield et al.,, 1982; Cordwainers College,
1992). Esta estrategia se vio favorecida por un tipo de cambio mas favorable que hacia
competitivas las exportaciones del Reino Unido. Varias de las empresas de menor
tamafio en la industria del calzado en el Reino Unido corroboran los resultados de
Alvarez (2003) quien sefiala que la diversificacion de los mercados de exportacion
facilita a las empresas compensar los efectos negativos existentes en un mercado

especifico, ademas de contribuir a la actividad exportadora de las PYME.

Veliyath y Fitzgerald (2000) sugieren que la habilidad de competir de una empresa es
sostenible en la medida que exista congruencia entre los recursos de la empresa, su
estrategia y el escenario competitivo en la cual se encuentra inmersa. Este fue el caso
de las empresas que desarrollaron estrategias complementarias que les ayudaran a
crear sinergias; una estrategia de nicho de mercado y la realizaciébn de su propia
distribucion las mantuvo alejadas de los problemas con los distribuidores y favorecio el
conocimiento y contacto cercano de sus clientes. Lo anterior ayudd a que los clientes

desarrollaran lealtad a la marca.

Las estrategias adoptadas originalmente por las empresas de menor tamafo, como la
F, tuvieron que ser reforzadas mediante estrategias complementarias que mantuvieran
la efectividad de las primeras y neutralizaran los posibles efectos negativos que
pudieran derivar de las condiciones del mercado. El caso de esta empresa ejemplifica
que una alternativa de estrategia complementaria era distribuir calzado importado a
precios competitivos. Esta actividad representdé una fuente adicional de recursos que
permitiera salvaguardar la situacion financiera de la empresa, ademas de compensar la
estacionalidad de las ventas de sandalias. Una fuente de ingresos adicional ayudaria a
mantener la inversion en el posicionamiento de la marca y en el desarrollo del mercado

domeéstico de manera que la empresa creciera.
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En este periodo, el uso de técnicas manuales tradicionales en la fabricacion del
calzado fue un factor que les evitd la realizacion de grandes inversiones en la
adquisicién de tecnologia. En el caso de las empresas medianas, como la G, las
inversiones tecnoldgicas estaban relacionadas con sistemas de planeacién y control
para poder desarrollar la capacidad de pronta respuesta y reducir los costos asociados
al manejo de la piel. Con estas inversiones se buscaba poder satisfacer de mejor forma
las demandas de los distribuidores quienes buscaban flexibilidad en la produccion y
entregas rapidas; esto coincide con los resultados de investigacion previa realizada por
Rubery y Wilkinson (1987). Las operaciones de las empresas mas pequefas fueron
mas efectivas cuando pudieron dar una alta rotacion a sus inventarios, hecho que
resultd en su capacidad de producir calzado de moda y proveerlo rapidamente, de
manera que se mantuvieran acordes a las ultimas tendencias en los segmentos de
mercado mas redituables. El éxito y supervivencia de las PYME no estuvo basado en
las exportaciones sino en sus capacidades de responder a las necesidades del
mercado y su adaptacion a las demandas del entorno. En el caso de las empresas
grandes, gran parte de su éxito dependid de las exportaciones para compensar la
pérdida de mercados domésticos. Las estrategias se basaron en las capacidades
distintivas de cada empresa, como la larga trayectoria de la empresa G y lo “tacito” de
las relaciones de las empresas F y H. Estos factores, segun Kay (1994) se mantienen al

centro de la ventaja competitiva.

Las instituciones de apoyo empezaron a sufrir los efectos de las politicas econémicas
adoptadas por el gobierno. En este periodo continu6 la reduccién gradual en las
actividades de investigacion, tal como fue experimentado por el centro tecnoldgico,
debido a la eliminacion del apoyo gubernamental para este tipo de actividades. La
capacitacién para operarios todavia era comun mientras que los aspectos de calidad
adquirieron gran relevancia. La capacitacion se centraba en mostrar el manejo de las

maquinas pues ya era un periodo en el que la industria habia adquirido una orientacion
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tecnolégica. En este periodo, la matricula de estudiantes de muchas instituciones
educativas todavia era mayoritariamente britanica. Las instituciones educativas como la
que participd en este proyecto, tuvo condiciones muy diferentes a las que vivieron otras
instituciones educativas e incluso el mismo centro tecnoldgico. Esta diferencia radica en
que su actividad educativa estaba orientada hacia la ensefianza y desarrollo de
habilidades practicas. Segun Gilmour (1992) este tipo de formacion se encontraba
alineado a las politicas educativas del gobierno Thatcherista que impulsaban los

estudios relacionados con los negocios y estudios vocacionales.

A pesar de las condiciones del entorno, el Reino Unido se mantenia como un pais
activo en el desarrollo e implantacion de tecnologia. El centro de apoyo tecnolégico era
uno de los principales centros que trabajaban en el desarrollo de sistemas
computarizados que pudieran ser utilizados por las PYME. Ademas, los desarrollos
tecnoldgicos ofrecidos a las empresas de la industria les permitian adoptar estrategias
basadas en la tecnologia para mejorar su posicién en el mercado y/o minimizar los
costos totales, en vez de solo reducir el costo de producciéon (Rubery y Wilkinson,
1987). El acceso a mucha de esta tecnologia dependia del apoyo financiero que
recibieran las empresas; sin embargo, las PYME quedaron excluidas de estos
esquemas de ayuda debido a que la difusién de la informacion o las formalidades a

seguir para hacer efectivo el apoyo, las eliminaba del proceso.

9.4 Estabilidad (1985-1987)

En 1987 las importaciones de calzado, principalmente las provenientes de India, se
incrementaron en el mercado britanico y contribuyeron al incremento del desempleo en
la industria del calzado (ICC Business Ratios, 1992). El Reino Unido tenia costos de
produccion mas elevados y los empresarios empezaron a buscar fuentes mas baratas.
Aun cuando los estandares de calidad no eran buenos, la produccion en el extranjero
resultaba mas barata y por ello muchas empresas comenzaron a abastecerse de palas,

suelas y tacones producidas en otros paises; mas tarde, se empezaron a importar las
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palas cosidas (Rubery y Wilkinson, 1987). En consecuencia, la industria experimento
por vez primera el cierre de empresas y un incremento en el desempleo en puesto
operativos (entrevista 2004). Estas condiciones hicieron que la mayoria de las
empresas redujeran sus inversiones en capacitacion, en el establecimiento y/o
mejoramiento de controles de calidad, en tecnologia o en el mantenimiento de sus
instalaciones y en la transformacién de su estructura en una mas ligera. Las inversiones
en 1&D también se redujeron con el tiempo afectando directamente a los centros de
investigacion. La falta de inversion provoco un deterioro en el potencial competitivo de
los recursos y capacidades de las empresas pues a través de ella se puede incrementar
la calidad y el nUmero de los recursos con que cuenta la empresa. También incrementa
la posibilidad de combinarlos para crear o mejorar la posiciébn competitiva asi como para

contribuir en el crecimiento de la empresa, como lo sefiala Penrose (1959).

Bajo las condiciones descritas anteriormente, los empresarios de las empresas
estudiadas continuaron trabajando activamente en la consolidacion de su negocio. Su
habilidad para invertir en el desarrollo de relaciones cercanas con los clientes y
empleados les ayuddé enormemente a ganar su confianza y apoyo. La importancia de
esto es que las empresas lograron expandir sus ventas gracias a la recomendacion
personal de sus clientes a otros, estableciéndose como un medio clave para el
crecimiento de la base de sus clientes. Ademas, la experiencia de la empresa F
ejemplifica como muchas de las empresas de menor tamafio lograron superar los
problemas relacionados con la mano de obra. Este caso muestra que al conservar los
empleados un empleo por un largo plazo la empresa se beneficia del perfeccionamiento
de sus habilidades en la manufactura del calzado y, muy particularmente del tipo de
calzado al que se especializaba la empresa; de esta forma, se evadio lidiar con la
escasez de mano de obra calificada. Estos factores se convirtieron en una ventaja de la
empresa puesto que pocas empresas en la industria tenian esta situacion y, ademas,

las habilidades y experiencia sélo se pueden desarrollar con el paso del tiempo y con la
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guia que el propio empresario daba a sus trabajadores. Para adquirir esta ventaja, el
empresario aprovechd varias de sus habilidades tales como su capacidad de
organizacion, habilidades interpersonales, compromiso, entre otras. Este portafolio de
habilidades bien pudo influir en las estrategias porque refleja que el empresario
desarrolld repertorio empresarial estratégico, como lo denomina Knight (2000), para
enfrentar proactivamente las diversas situaciones del entorno.

La empresa F se mantuvo abierta a la posibilidad de colaborar con otros productores de
calzado; sin embargo, esto rara vez ocurrio, pues parece que el deseo de mantenerse
independiente era una caracteristica muy arraigada en los empresarios. Cabe recordar
gue este deseo representa una de las motivaciones de los empresarios, de acuerdo con
Carland et al. (1984). La falta de interés por cooperar con otros también se puede
explicar por el comportamiento individualista tan arraigado en los empresarios
britanicos, desaprovechando asi las ventajas que podian obtenerse a través de la
cooperacion empresarial. Pero esta apatia hacia la cooperaciéon también puede deberse
a que muchas empresas que no se crearon al interior de los clusters del calzado, se
encontraban muy aisladas, lo que representé que éstas debian superar sus obstaculos
por sus propios medios. Cualquiera que fuera la razén, la ausencia de cooperacion
entre empresas las privé de la oportunidad de beneficiarse del aprendizaje de otras
empresas Yy, bajo esta perspectiva, se desaprovech6 una fuente de ventaja competitiva.
A la cooperacion empresarial se le reconocen, entre muchos de sus beneficios,
intercambios de informacion sobre productos y mercados, desarrollo de oportunidades y
una mejor forma de enfrentar la competencia. Sin embargo, el caso de las empresas
britAnicas ilustra que la ausencia de cooperacion entre empresas britanicas fue
compensada por muchas empresas con ventajas competitivas originadas en otras

fuentes, como se vera mas adelante.
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Las empresas trataron de desarrollar un enfoque mas orientado al mercado. Algunas de
las estrategias que fueron utilizadas incluyeron la produccién de calzado con un estilo
mas casual, como en el caso de la empresa G; la produccién de un mayor numero de
estilos (empresa F); mejoras en la calidad del producto y el ofrecimiento de un servicio
personalizado que favoreciera a un mejor servicio al cliente (empresas F y H). No
obstante, la adopcion de algunas de estas estrategias necesitdé una redefinicion de los
recursos de la empresa, mismos que podian ser combinados de diversas maneras para

la creacién de ventajas.

La empresa F participd en ferias comerciales y organizé sus propias pasarelas en el
Reino Unido. Esta estrategia tenia la finalidad de desarrollar relaciones cercanas con
los clientes e incrementar la imagen de la marca. Esta fue una estrategia
complementaria para continuar con la penetracion en el mercado. Sin embargo, la
expansién no ocurrié al nivel que el empresario lo habia planeado, pues éste no
contaba con el apoyo de los proveedores quienes no constituian una fuente confiable
de aprovisionamiento de materias primas de calidad o de nuevos productos. Este
ejemplo muestra como el poder de los proveedores influye en las operaciones de las
empresas (Porter, 1980, 1996b) por lo que puede intervenir en el fracaso de la empresa
(Argenti, 1976). Parte de la estrategia de la empresa F incluy6 el tipo de politicas con
respecto a los recursos humanos, que consistieron en ofrecer contratos anuales de
trabajo, practica inexistente en la industria. Esta decision del empresario se contraponia
a la operacion generalizada de la industria en cuanto a los contratos laborales, pero
tenia una clara concordancia con su estilo personal que marcé la forma en que su
negocio era conducido. La iniciativa del empresario es un factor que determina el éxito

de su negocio, como lo sefalan Caprioni et al. (1994).
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Algunas de las instituciones de apoyo tuvieron un papel activo en la solicitud de
proteccion de la industria. Este fue el caso de la institucion de representacion, asi como
en la solicitud de esquemas gubernamentales de ayuda. Las medidas de proteccion
estaban fuera de lugar ya que simplemente no eran compatibles con las politicas del

gobierno, aun cuando habia otros paises europeos que si las adoptaron.

Las instituciones educativas continuaban centrando sus actividades en la capacitacion
de personal de niveles operativos y la matricula de estudiantes continuaba siendo
mayoritariamente britanica, entre 1985 y 1987. Sin embargo, las pruebas de calidad se
convirtieron paulatinamente en un servicio muy solicitado por las empresas como

resultado las demandas de los clientes de mejores productos.

El desarrollo o acumulacion de expertise en la industria del calzado necesitaba ser
explotado, particularmente desde que algunas de las méas famosas y antiguas
empresas utilizaban los servicios del centro tecnologico cada vez menos, como el caso
de la empresa G, y las empresas de menor tamafio no podian solventar el pago de
membresias, como el caso de la empresa H. Estos resultados contrastan con los que
sefialan algunos tedricos como Rowe y Hollingsworth (1996), quienes indican que el
apoyo a las PYME debiera ofrecerse a un costo razonable. Acertadamente, Fischer y
Reuber (2003) han sefialado que las instituciones privadas que ofrecen apoyo no tienen
intenciones altruistas por lo que las empresas de menor tamafio quedan en muchos
casos excluidas, desarrollando desconfianza y evadiendo el acercamiento a este tipo
de instituciones. La empresa G explico la disminucién del uso de los servicios del centro
tecnolégico como una consecuencia natural del desarrollo de un expertise interno
adecuado a las necesidad de la empresa. Este conocimiento propio se fue acumulando
a través del tiempo y preparé a la empresa para poder resolver sus propios problemas.

Casos como éste fueron comunes orillando al centro a diversificar su mercado mediante
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el ofrecimiento de sus servicios a otras industrias, como la textil, automotriz, del juguete,
de muebles, de articulos para el hogar, de la construccion y de limpieza. Es asi como el
papel de las instituciones de apoyo cambid, en muchos casos, radicalmente. Ademas,
el debilitamiento del vinculo entre las empresas y las instituciones de apoyo produjo
dificultades para estas ultimas en cuanto a como seguir ayudando a las primeras para

gue estuvieran mejor preparadas para los retos que enfrentaban.

9.5 Declinacién (1988-1999)

Las habilidades de disefio mejoraron en el Reino Unido y los esfuerzos de este tipo en
el desarrollo del producto eran muy importantes para satisfacer las necesidades del
mercado, que demandaba disefios mas atractivos. La institucion educativa que participd
en este estudio explico que esta particularidad fue enormemente descuidada por la gran
mayoria de las empresas, muy especialmente por aquéllas que elaboraban calzado

para caballero muy tradicional.

Las empresas que se crearon en la década de los noventa se enfrentaron con
dificultades relacionadas con la disponibilidad de mano de obra calificada, la
inexistencia de proveedores para empresas pequefias y la desaparicion de industrias
relacionadas. La desaparicion de la proveeduria ocasion6 marcadas diferencias entre
las empresas grandes y las mas pequefas. Las primeras tenian el poder para
establecer mejores relaciones con los proveedores y asi conseguir mejores acuerdos, 0
en su defecto, tenian la capacidad de producir algunas de sus materias primas en caso
de ser necesario. En el caso de las empresas de menor tamafio, éstas tenian como
Gnica alternativa disponible la importacion de materias primas a costos elevados puesto
gue carecian de suficiente poder para negociar con los proveedores, tal fue el caso de
las empresas F, H e I. En la experiencia de las empresas F y H, los proveedores, tanto
britAnicos como extranjeros no estaban dispuestos a colaborar con los productores de
menor tamafo y se rehusaban a proveer pequefias cantidades de materias primas, a

pesar de que las pequefias empresas estuvieran dispuestas a pagar mas por ellas. Esta
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situacion es consistente con evidencia previa (Venkatraman y Camillus, 1984) que
encontré que las empresas grandes tienen poder sobre ciertos factores y un acceso
mas facil a los insumos de los mas altos estandares y a mejores precios. El poder de
los proveedores, como Porter (1980, 1996b) lo sefala, afecta a las empresas de menor
tamafio porque dominan las negociaciones y eligen a quién desean proveer, prefiriendo
a las empresas grandes sobre las pequefias por los grandes volumenes que
representan. La desaparicion de la industria del calzado britanica y de su infraestructura
de apoyo empeoroé las condiciones de negocios para aquellas empresas fuera de los
clusters de Northampton y Leicester. Este es el caso de la empresa H. Porter (1998)
explica que la erosion de un cluster produce un efecto domind negativo en las industrias
relacionadas y de apoyo. No obstante, en la opinion de los expertos del centro
tecnoldgico, la especializacion ayuddé a muchas empresas que no tenian una
localizacion geografica favorecedora a superar las limitaciones de infraestructura, como

lo demuestra el caso de la empresa H.

A finales de los noventa, la estrategia de la mayoria de las empresas en la industria
britanica del calzado estaba basada en el aprovechamiento de los intangibles, como la
reputaciéon de la marca, el disefio y el know how. La instituciébn de representacion
sefiald que el Reino Unido habia ganado renombre por sus marcas lideres en la
industria del calzado y por ser fuente de disefiadores muy innovadores. Los nichos
exitosos atendidos por las empresas britanicas incluyeron los del calzado formal de alta
calidad para caballero, calzado de seguridad y calzado de moda bajo produccion de
grandes volumenes. Todos estos nichos de mercado fueron enormemente respaldados
tanto por la marca como por diversas actividades de mercadotecnia que ayudaron a las
empresas a sobrevivir. Y, al menos hasta el tiempo en que se elaboré este estudio,
seguian siendo nichos de mercado en los que las empresas britanicas tenian mucho

éxito.
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Un resumen de los cambios ocurridos en el perfil de los empresarios que participaron

en este estudio se encuentra en la tabla 26.

A pesar de las condiciones en la industria, hubo emprendedores que habian observado
los cambios ocurridos en la industria del calzado y que en ellos percibieron
oportunidades, motivandoles a ingresar a ésta. Lo anterior indica que los empresarios
gue ingresaban a la industria tuvieron la capacidad de “interpretar” los nuevos patrones
en el entorno y la capacidad de adaptarse a ellos. El duefio de la empresa | ingreso a la
industria aprovechando el conocimiento previo que tenia de la industria y se concentro
en la creacion y busqueda de sus propias oportunidades; ademas de adoptar un
enfoque muy orientado hacia la obtencion de ganancias. Este enfoque también explica
su comportamiento empresarial analitico y racional apoyandose de técnicas financieras

para la toma de decisiones y formulacion de estrategias.

Por su parte, la empresa J es un caso muy representativo del espiritu emprendedor porque
la empresaria decide crear su negocio motivada por la identificacion de una oportunidad,
pero también por el deseo de asumir un riesgo calculado. Su ingreso a la industria del
calzado se realiz6 intuitivamente ya que no contaba con conocimiento previo en ella. Esta
situacion coincide con lo sefialado por Birley y Westhead (1994) quienes explican que los
emprendedores aprovechan las oportunidades en el mercado, que significa la principal
motivacion para la creacion de una nueva empresa. La intuicion es el elemento crucial en el
monitoreo del entorno y en la toma de decisiones de los emprendedores (Venkataraman y
Van de Ven, 1998). La empresaria tenia objetivos muy claros y empezd a trabajar en
hacerlos realidad aprovechando sus contactos personales y enfocando su atencion
principalmente en el producto. Como resultado, la empresaria desarrollé6 un gran apego al
calzado para bebés y no propiamente a la industria del calzado. Esto muestra que su vision
y grado de compromiso se focalizaron a su nicho de mercado. Por ello, cualquier plan a

desarrollar tenia que contribuir al fortalecimiento de la marca y que le ayudaran a convertirse
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en el productor mas grande de calzado para bebés. A diferencia del caso de la empresa |, la
empresaria J se ha mostrado abierta a colaborar con otras empresas e instituciones, prueba
de ello es su participacion en la organizacion del concurso de disefio junto con una

institucion educativa local.

Tabla 26. Perfil de los empresarios britanicos de acuerdo con los periodos estudiados

Periodo Motivac_iones Comportam i_ento Afr;trifﬁgg;tis Habilidades Experiencia g;n(;:fgrcﬁg Pe:\rf_iles
y emociones empresarial laboral . tedricos
cultura de negocios
Desindustrializacion Empresas - Proactivo - Las empresas | La industria Experiencia El empresario - Oportunista
(1970-1978) creadas por el | - Usuario del eran tenia desarrollada estaba muy y artista
gusto al apoyo institucional | conducidas empresarios al trabajar consciente del (Smith, 1967)
calzado cuando fuera bajo la guia de con un alto previamente entorno de - Evasor de
ademas de necesario los valores del nivel de enla negocios, estatus y
aprovechar la - Individualista y empresario escolaridad y industria principalmente comunitario
experiencia muy - en algunos dela (Birley y
previay independiente Individualismo casos con incertidumbre Westhead,
motivos de - Estilo informal de cierto con respecto al | 1994)
bienestar. administracion conocimiento futuro de la -Clasico,
de algin industria evolutivo y
idioma procesual
extranjero (Kerr, 1982;
Wisseman et
al., 1980;
Mintzberg,
1980)
- Orientado al
riesgo y
administrador
(Lafuente y
Salas, 1989)
Desregulacion Crecimiento - Proactivo - Las empresas | Empresarios Experiencia El empresario - Evasor de
(1979-1982) de laempresa | - Perseverancia eran con un alto desarrollada estaba muy estatus y
- Determinacion conducidas nivel de al trabajar consciente del comunitario
-Asuncién de bajo la guia de escolaridad y previamente entorno de (Birley y
riesgos calculados | los valores del en algunos enla negocios, Westhead,
empresario casos con un industria principalmente 1994)
- limitado de la -Clasico,
Individualismo conocimiento incertidumbre evolutivo y
de algin con respecto al | procesual
idioma futuro de la (Kerr, 1982;
extranjero industria Wisseman et
al., 1980;
Mintzberg,
1980)
- Orientado al
riesgoy
administrador

Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis de los datos
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Tabla 26. Perfil de los empresarios britanicos de acuerdo con los periodos estudiados
(continuacién)
Periodo Momga;mne Comportamignt A'Slnff;ﬁ?aerr;tse Habilidades | Experienci g‘;n‘:;tegfr:g Pgrf_iles
; o0 empresarial alaboral . tedricos
emociones y cultura de negocios
Recuperacié | - Mantener la | - Busqueda de - Las Empresarios | Experiencia | El empresario | -Clasico,
n posicién en oportunidades empresas con un alto desarrollad estaba muy evolutivo y
(1983-1984) elmercadoy | parala eran nivel de a al trabajar | consciente procesual
lograr la expansion de la conducidas escolaridad previament del entorno (Kerr, 1982;
expansion de | empresa bajo la guia yenalgunos | eenla de negocios, Wisseman et
la empresa - Cautela de los valores | casos con industria principalment | al., 1980;
- Individualista | - Desarrollo de del un limitado edela Mintzberg,
e un contacto empresario conocimient incertidumbre | 1980)
independiente cercano con los - Individualismo | o de algun con respecto - Orientado
empleados y los idioma al futurode la | alriesgoy
clientes extranjero industria administrado
- No r (Lafuente y
colaboracién Salas, 1989)
Estabilidad Individualista | - Desarrollo de - Las Empresarios | Experiencia | El empresario | -Clasico,
(1985-1987) e un contacto empresas con un nivel | desarrollad estaba muy evolutivo y
independiente cercano con los eran medio o alto | a al trabajar | consciente procesual
empleados y los conducidas de previament del entorno (Kerr, 1982;
clientes bajo la guia escolaridad eenla de negocios, Wisseman et
- Desarrollo de de los valores | y en algunos | industria principalment | al., 1980;
un portafolio de del casos con edela Mintzberg,
competencias empresario un limitado incertidumbre | 1980)
- No - Individualismo | conocimient con respecto - Orientado
colaboracion o de algun al futurode la | alriesgoy
idioma industria administrado
extranjero r (Lafuente y
Salas, 1989)
Declinacién Empresas - Individualista - Las Empresarios | Experiencia | Incremento - Oportunista
(1988-1999) creadas para | -Activo en la empresas con un nivel | desarrollad enla (Smith,
aprovechar busqueda de eran de a al trabajar | conciencias 1967)
oportunidades | oportunidades conducidas escolaridad previament del - Evasor de
o experiencia | - Orientado a las | bajo la guia medioo alto | eenla empresario estatus
previa; ganancias de los valores | y en algunos | industria o sobre las (Birley y
disfrutar de - Control estricto | del casos con de vivir en condiciones Westhead,
una actividad | - Explotacién de empresario conocimient | el del entorno 1994)
del agrado los contactos - odeun extranjero de negocios - Clasicoy
del personales Individualism idioma evolutivo
empresarioy | - Apertura hacia o] extranjero (Kerr, 1982;
crear un la colaboracion Wisseman et
patrimonio - Relaciones al., 1980)
cercanas con - Orientado
empleados y al riesgo y
clientes administrado

r

Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis de los datos

El uso de sus relaciones interpersonales ha sido provechoso para la identificacion y

creacion de oportunidades. Para ello, la empresaria invierte tiempo y esfuerzos en crear

y nutrir las relaciones con la gente. Este comportamiento refuerza los resultados de

investigacion previa (Granovetter, 1985) que encontré que las redes de relaciones

familiares y sociales sirven al empresario para desarrollar oportunidades de negocios.

Una apreciacion de esto desde el punto de vista de la cooperacion como una estrategia,
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es que el empresario puede ser capaz de considerar a otras personas 0 empresas
como un aliado en el desarrollo de proyectos especificos. Fonsen (1988) explica que
éstos pueden concretarse mediante el trabajo conjunto con proveedores, centros de

investigacion, instituciones educativas, entre otras.

En este periodo de erosion de la industria, los empresarios se mantuvieron muy atentos
a lo que acontecia en el entorno. Los empresarios de las empresas pequefias que
participaron en este estudio (F, H, | y J) utilizaron un estilo de administracion informal
basado en las relaciones interpersonales que fomentaran la buena comunicacion con
sus empleados y sus clientes. Por el contrario, las empresas medianas como la G,
seguian prefiriendo un sistema mas formal de administracién, existiendo personal
profesional para el desarrollo de las diversas funciones organizacionales,

retroalimentacion a través de reportes y el uso de sistemas de control.

En este periodo hubo un cambio notorio en el papel de los empresarios F y H, quienes
ya habian experimentado el largo proceso de transformacion de la industria britanica del
calzado. En el caso del empresario F, hubo una disminucién en sus actividades sin que
esto implicara un deterioro en la eficiencia de las operaciones de su empresa. El
empresario F dejo de participar en ferias comerciales al igual que dejé de organizar sus
propias pasarelas debido, en parte, a los costos que implicaban este tipo de
actividades. En contraste, el empresario H asumié un nuevo papel al convertirse en el
capacitador del nuevo personal, funcién principalmente derivada del aislamiento
geografico de su empresa que le dificultaba el contacto con aquellas instituciones que
aun proveian capacitacion. Asimismo, continu6é participando en ferias comerciales

locales y regionales.
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Las empresas | y J, creadas en la década de los noventa, utilizaron un enfoque
estratégico combinado; sin embargo, ambas tenian en comun la aplicacion del enfoque
sistémico. Posiblemente esto ocurrid porque ambas empresas surgieron en un periodo
cuyo entorno de negocios era muy diferente al que vivieron las empresas establecidas
desde mucho tiempo atras en la industria. Las nuevas condiciones en la industria eran
desfavorables pues la actividad manufacturera habia sido excluida de las politicas
gubernamentales, también habia escasez de mano de obra calificada y las preferencias
del consumidor habian cambiado radicalmente. Asi, los “vacios” que encontraron en el
mercado se convirtieron en las oportunidades de negocios que les permitieron el
ingreso a la industria. Sin embargo, la empresa | combiné tanto un enfoque sistémico
como clasico pues sus estrategias se caracterizaron, desde su creacion, por un enfoque
basado en la generacién de ganancias y siendo el resultado de una accién planeada.
En tanto, la empresa J aplicé un enfoque procesual debido a que el instinto del
empresario y la existencia de oportunidades influyeron en la formulacion de las

estrategias.

La estrategia principal de las nuevas empresas en la industria continu6 siendo la de
nichos de mercado apoyandola con otras actividades que habian sido las debilidades
de otras empresas: la aplicacion de la mercadotecnia, en especial, el posicionamiento
de la marca, el desarrollo del producto y el disefio como factores estratégicos. Estas
empresas trabajaron en el fortalecimiento de sus respectivas marcas y la aplicacion de
la mercadotecnia contribuy6 a su diferenciacién en una industria en la que esta funcion
era completamente subvaluada. Sus respectivos productos eran respaldados por una
eficiente administracion de operaciones que les ayudaron a desarrollar flexibilidad y
conservar un buen control de inventarios. Las nuevas empresas decidieron producir
bajo su propia marca y realizar su propia distribucion, misma que se basé en el uso del
comercio electrénico y la venta en sus propias tiendas. La internet también fue un

medio idéneo para brindar servicio a los clientes, monitorear el mercado y tener un
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acercamiento con clientes potenciales dentro del Reino Unido y del extranjero. Ambas
empresas también tuvieron relaciones estrechas con sus proveedores de forma que
tuvieran una fuente segura de suministro; esta relacion se desarrollé al grado de hacer
exclusivas sus fuentes de proveeduria. También se aproveché al maximo todo aspecto
que fuera apreciado por los consumidores como valor agregado, como por ejemplo, la
originalidad y exclusividad de los disefios, como ocurrié en el caso de la empresa |.
Esta ventaja fue protegida a través del registro de los disefios contra la pirateria. En el
caso de la empresa J fue el uso de materiales amigables al ambiente, practica que fue
avalada y apoyada por una organizacién privada como garantia de seguridad del
producto. Esto resulté particularmente relevante para los consumidores de este nicho
pues al ser los bebés su principal mercado, es natural que se extremaran las medidas
de seguridad y salud en el producto. Como cabe notar, estos aspectos estaban
directamente destinados a atender las preocupaciones de los consumidores en dichos
nichos. Estas medidas también fueron una forma de promover su diferenciaciéon de
otras empresas reflejando los esfuerzos del empresario por proteger la inimitabilidad de
Sus recursos estratégicos. Basados en la teoria de los recursos, Collis y Montgomery
(1995) sefialan que este tipo de medidas protectoras son valiosas porque sirven para
limitar la competencia aungque esta ventaja no sea sostenible en el largo plazo puesto
gue muchos recursos tienen una efectividad temporal. En este sentido, el concepto de
“destruccion creativa” de Schumpeter (1943) adquiere relevancia, puesto que los
empresarios necesitan invertir en la renovacion de sus recursos y es mejor prever esta
renovacion que verse obligado a hacerlo por presiones de la competencia. Esta
renovacion de los recursos y capacidades de la empresa es parte del proceso de
preservacion de los recursos estratégicos de la empresa, en el que el empresario es el

responsable.

Las dos empresas enfatizaron el desarrollo del producto como una estrategia para
mantenerse a la par de las necesidades del mercado y para su diferenciacion. La
flexibilidad que lograron desarrollar facilitd su adaptacion a los diversos cambios en el

entorno y parte de ella derivd de la subcontratacion local de partes del proceso de
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produccion, como en el caso de la empresa J, o de la subcontratacion internacional de
la fabricacion de componentes para su posterior ensamblado en el Reino Unido
(empresa l). Ambas empresas empezaron a exportar su producto bajo su propia marca.
La empresa | exporto principalmente a mercados europeos en tanto que la empresa J lo
hizo a mercados en cuatro continentes, aunque posteriormente la empresaria | decidio
enfocarse al mercado britanico para consolidarse en él y evitar riesgos financieros. Los
casos de las empresas que participaron en este proyecto y que tuvieron actividades de
exportacion, sefialan que los empresarios confiaban en la ventaja competitiva de sus

empresas que les permitia satisfacer a clientes en otros mercados.

Con respecto a las empresas pequefias creadas en los setenta, las actividades de
desarrollo de producto fueron moderadas, pues se enfatizaron mas los aspectos de
calidad y de atencion al cliente. Las empresas F y G estaban conscientes de respaldar
la produccién con la marca por lo que diversas actividades de mercadotecnia, como la
publicidad, contribuyeron a su éxito. Las empresas que atendian a los segmentos de
mercado mas exclusivos, como en el caso de la empresa G, empezaron a verse
afectadas por las crecientes demandas de mayor contenido de disefio y por los altos
costos. La empresa G se beneficié de una mayor presencia de la marca en el mercado,
asi que apoyod esta ventaja con las leyendas que se habian convertido en marcas de
prestigio en los mercados internacionales: “Hecho en Inglaterra” y “hecho en
Northampton.” Las empresas G y J, cuya ubicacion es la ciudad de Northampton, se
vieron altamente favorecidas del renombre que este cluster gané a través del tiempo.
Esta referencia, que se convirti6 en una ventaja derivada de su localizacion, era un
respaldo muy fuerte a la reputaciéon de la propia marca de la empresa y daba mayor
credibilidad a los altos estandares que cubrian los productos fabricados en este cluster.
Pero estas ventajas no sustituyeron las presiones del mercado por la incorporacion de
disefios novedosos. La empresa G se encontro en esta situacion y para hacerle frente,
finalmente introdujo innovaciones en sus disefios quedando claro que ésta era una
medida necesaria para empezar a construir lo que seria su futura base de clientes.

Estos representaban a consumidores mas jovenes que tenian un mayor gusto por el
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disefio del calzado, dando por sentado el cumplimiento de altos estandares de calidad.
La incorporacion de nuevos disefios también ayudaria a la empresa a enfrentar la fuerte
competencia que tenia de otros paises europeos productores de este tipo de calzado,
tales como lItalia y Espafa. Para introducir esta nueva linea de productos, la empresa
se baso en la subcontratacién de la produccion de este calzado para mantener costos
bajos y para que las ganancias de esta linea de productos ayudaran a financiar la linea
tradicional y clésica de calzado de tipo conservador. La redistribucion de recursos en
beneficio del aprovechamiento de oportunidades futuras o en la anticipacion a
presiones de competencia contribuirian a que la empresa continuara siendo competitiva

y al posible desarrollo de ventaja competitiva.

En este periodo, la empresa H decidi6 integrarse verticalmente para al menos disminuir
al minimo posible los problemas que habia con la proveeduria a pequefios productores.
El empresario empezé a adquirir la maquinaria necesaria para la produccion de sus
propias materias primas. Los beneficios derivados de esta medida fueron tener los
materiales necesarios en el momento preciso, reduccion de los niveles de inventarios y
menores costos. Por su parte, la empresa F habia abandonado sus objetivos de
expansion y aprecié las ventajas derivadas de su tamafio: pronta entrega, servicio
personalizado, alta calidad; factores que eran altamente valorados por sus clientes.
Estos factores fueron cruciales para que la empresa compitiera efectivamente en la
industria. La empresa F modificd su estrategia complementaria pues dejoé de distribuir el
tipo de calzado que ofrecia en el periodo otofio-inverno e inicié la distribucion de
calzado de una famosa marca europea que era de mucha mayor calidad. Para ayudar a
sus respectivas actividades, las empresas F y H invirtieron moderadamente en
publicidad. La empresa H aprovecho la oficina local de turismo para publicitar su marca

y atraer nuevos clientes, sin dejar de participar en ferias comerciales.

Al igual que las empresas F y H, las empresas que se crearon en este periodo (1 y J)
decidieron vender directamente su producto al cliente, pero también desarrollaron otros

canales de distribucion. El desarrollo de la distribucién se facilité en cierta medida por el
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uso de la tecnologia de la informacién, pues no sélo les ayudaba a ganar clientes que
directamente contactaban a la empresa, sino que también facilitaba la comunicacion y
relacion con otros distribuidores. A este respecto Price (1999) estimdé que esta
tecnologia seria de gran utilidad en la personalizacién del calzado y como una fuente
valiosa de recopilacion y analisis de la informaciéon del mercado. Asimismo, el comercio
electrénico se vio como un medio que favoreceria un trabajo mas cercano con los
proveedores Yy distribuidores. La introduccion de la tecnologia de la informacion en las
operaciones diarias de las PYME era una medida muy congruente con el modelo
promovido por el gobierno a finales de la década de los noventa: una econdmica
basada en el conocimiento. Y para ello, el gobierno alentaba el uso de esta tecnologia
en las PYME e instituciones educativas (Driver y Martell, 2002; Partido Laborista, 2003).

Las empresas F y J resaltaron que el tipo de produccion de calzado que habian
implantado les permitia tener una buena administracion de sus inventarios,
permitiéndoles responder a los cambios en la demanda y en el gusto de sus clientes.
Aunque las empresas F y J producian bajo su propia marca, también aprovecharon las
oportunidades ocasionales de producir para otras empresas. Las estrategias tanto de
construccion manual del calzado como de subcontratacion favorecid las bajas
inversiones en tecnologia destinada a cuestiones productivas. Los recursos que se
dejaban de invertir en este rubro se destinaban al fortalecimiento de la marca y al

desarrollo del producto.

Las empresas F, H y J conservaron como actividades relevantes el servicio al cliente y
las buenas relaciones con el personal, mismo que era personal de base, personal
temporal y personal independiente. Esta mezcla de recursos humanos también
contribuyd, segun Matlay (2002) a que las empresas desarrollaran flexibilidad. Un
resumen de los cambios en las estrategias implementadas por las PYME en la industria
britAnica del calzado y de las caracteristicas de sus recursos y capacidades se

encuentra en la tabla 27.
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Las instituciones de apoyo tuvieron cambios consistentes con los cambios en la
manufactura del calzado. Las actividades de capacitacion se diversificaron y los
usuarios de los servicios de estas instituciones ahora eran las personas que
desempeiiaban funciones administrativas en la empresa. Este cambio tan notable
respondié a la necesidad que habia en la industria por contar con gente con
conocimientos técnicos, de otros idiomas, buenas habilidades de comunicacion y
conocimientos en las areas de mercadotecnia, finanzas y ambientales. El tipo de
personal requerido debia ser capaz de tener un enfoque estratégico del negocio. Todas
estas areas fueron los nuevos aspectos cubiertos en los programas de capacitacion
para niveles administrativos y directivos de las empresas. De esta forma, muchas de las
instituciones de apoyo, como las educativas, cambiaron sus programas hacia el
desarrollo de las habilidades necesarias para administrar una empresa en la industria
del calzado. Esta nueva situacion explica por qué los niveles operativos dejaron de

beneficiarse de programas de capacitacién impartidos por este tipo de instituciones.

El aspecto ambiental empezé a ganar gran importancia en la industria y por tanto, las
instituciones educativas y de apoyo tecnoldgico incorporaron en sus respectivas actividades
funciones que atendieran especificamente las necesidades que tenian las empresas
relacionadas con aspectos ecoldgicos. En este periodo también fue notoria la reduccién en
la demanda por los servicios que estas instituciones otorgaban. Lo anterior las llevé a
buscar clientes en mercados extranjeros, al establecimiento de vinculos con instituciones
extranjeras y a la apertura de instalaciones en otros paises, como en el caso del centro
tecnologico. Como resultado de estos cambios, la matricula estudiantil en muchas de las
instituciones educativas empezé a representar mayoritariamente a alumnos extranjeros en
tanto que las membresias de diversas instituciones ya incluian a un gran numero de

empresas extranjeras.
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Tabla 27. Recursos y capacidades de las PYME en la industria britanica del calzado

Periodo

Estrategia

Recursos estratégicos

Caracteristicas de los
recursos

Desindustrializacio
n
(1970-1978)

Nichos de mercado (calzado
en piel de mediana y alta
calidad) y desarrollo de
producto

Estrategias de valor
agregado

Estrategias de operaciones y
de organizacién

Experiencia y habilidades
manuales en el manejo de
la piel. Marca propia

Produccién y servicio a la
medida

Calidad, lotes pequefios;
propia distribucién,
flexibilidad. Habilidades del
empresario

Desarrollados a través del
tiempo; apropiabilidad

Heterogeneidad
Heterogeneidad; desarrollados

a traves del tiempo;
inimitabilidad

Desregulacion
(1979-1982)

Nichos de mercado (calzado
en piel de mediana y alta
calidad) y desarrollo de
producto

Estrategias de valor
agregado

Estrategias de operaciones y
de organizacion

Experiencia y habilidades
manuales en el manejo de
la piel. Marca propia.

Produccién y servicio a la
medida

Calidad, lotes pequefios;
propia distribucién,
flexibilidad. Habilidades del
empresario

Desarrollados a través del
tiempo; apropiabilidad

Heterogeneidad
Heterogeneidad; desarrollados

a través del tiempo;
inimitabilidad

Recuperacién
(1983-1984)

Nichos de mercado (calzado
en piel de mediana y alta
calidad) y desarrollo de
producto

Estrategias de valor
agregado

Estrategias de operaciones y
de organizacién

Internacionalizacion

Diversificacion

Experiencia y habilidades
manuales en el manejo de
la piel. Marca propia.

Produccién y servicio a la
medida

Calidad, lotes pequefios;
propia distribucién,
flexibilidad. Habilidades del
empresario

Marca, calidad
Habilidades del empresario

para identificar
oportunidades

Desarrollados a través del
tiempo; apropiabilidad
Heterogeneidad
Heterogeneidad; desarrollados
a traves del tiempo;
inimitabilidad

Apropiabilidad

Apropiabilidad

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos
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Tabla 27. Recursos y capacidades de las PYME en la industria britanica del calzado
(continuacién)

(1985-1987)

Actividades de
mercadotecnia para penetrar
el mercado

Estrategias de recursos
humanos

Internacionalizacion

Conciencia de marca por
parte del cliente, relacién
personal con el cliente

Apoyo y lealtad de los
empleados

Marca y calidad

Periodo Estrategia Recursos estratégicos Caracteristicas de los
recursos
Nichos de mercado (calzado | Experiencia y habilidades Desarrollados a través del
en piel de mediana y alta manuales en el manejo de | tiempo; apropiabilidad
calidad) y desarrollo de la piel. Marca propia
producto
Heterogeneidad
Estrategias de valor Produccién y servicio a la
agregado medida Desarrollados a través del
Estabilidad tiempo

Desarrollados a través del
tiempo, inimitabilidad y
apropiabilidad

Apropiabilidad

Declinacién
(1988-1999)

Nichos de mercado (calzado
en piel de mediana y alta
calidad) y desarrollo de
producto

Actividades de
mercadotecnia

Estrategias de operaciones y
de subcontratacion de partes
del proceso de manufactura

Estrategias de valor
agregado

Internacionalizacién y
diversificacion de mercados
de exportacion

Desarrollo del mercado

Estrategias de recursos
humanos

Experiencia y habilidades
manuales en el manejo de
la piel. Marca propia,
habilidades de disefio y
registro de disefios

Conciencia de marca por
parte del cliente, lealtad del
cliente, acceso a canales
de distribucién

Calidad, lotes pequefios;
propia distribucién, fuentes
exclusivas de proveeduria
de materias primas, uso de
materiales amigables al
ambiente, actividades
medulares e integracion
vertical

Produccién y servicio a la
medida

Marca, calidad y disefio

Calidad y disefio

Apoyo y lealtad de los
empleados

Desarrollados a través del
tiempo; apropiabilidad

Desarrollados a través del
tiempo

Heterogeneidad, desarrollados
a traves del tiempo;
inimitabilidad;
coespecializacién

Heterogeneidad

Apropiabilidad

Heterogeneidad

Desarrollados a través del
tiempo; inimitabilidad

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de los datos

En el caso de las instituciones de representacion, abandonaron sus actividades con los

productores y se convirtieron en la voz colectiva de los disefiadores y distribuidores. Las
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actividades se centraron en la promocion de las exportaciones del calzado britanico y
sus esfuerzos se concretaron en el creciente numero de las mismas, llegando a
representar alrededor del 90% de la “produccion”. Para 1999 este porcentaje incluyé al
calzado hecho en el Reino Unido y el que se adquiria para res-exportacion. Las
instituciones de representacion también trabajaron arduamente en promover la industria
britanica del calzado tanto en el exterior como en los mercados domésticos. Estas
actividades incluyeron la promocién del calzado de moda, destinado a mercados de
altos niveles socioecondmicos y la marca “Hecho en Inglaterra”. Este cambio en sus
operaciones fue el medio que encontraron para adaptarse a las nuevas condiciones y

necesidades de la industria.

Las empresas | y J son un ejemplo del nuevo comportamiento de las empresas en la
industria del calzado con respecto a las instituciones de apoyo. Las empresas tenian
disposicion a acercarse Unicamente con aquellas organizaciones que les brindaran un
servicio o beneficio de forma efectiva. Por su parte, las empresas F y H se mantuvieron

independientes.

Con respecto al apoyo de las instituciones no incluyé programas que atendieran
particularmente las necesidades de las PYME, salvo contadas excepciones como en el caso
del centro de apoyo tecnoldgico, aunque el apoyo estaba restringido Unicamente a sus
miembros. Desde este punto de vista, la ayuda para las PYME era limitada. Un resumen del
papel de las instituciones de apoyo en la industria britanica del calzado se encuentra en la
tabla 28.
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Tabla 28. Papel de las instituciones de apoyo a la industria britdnica del calzado

Periodo

Tipo de
institucion

Tipo de apoyo

Papel

Respuesta

Desindustrializacién

(1970-1978)

Educativa

Capacitacion de niveles operativos.

Directo

Pasiva

Tecnologica

Capacitacion, investigacion, apoyo
tecnolégico y asesoria sobre know-how.
Beneficiaria de apoyo gubernamental para
investigacion.

Directo

Proactiva

Programas
gubernamentales

Habia esquemas de ayuda para las PYME.
Algunos de ellos establecian requisitos,
formas de operar o condiciones que dejaban
a las PYME excluidas de ellos.

Directo e
indirecto

Desregulacion
(1979-1982)

Educativa

Capacitacion a niveles operativos.

Directo

Pasiva

Tecnolégica

Ademas de los servicios citados previamente,
un servicio adicional fue el relacionado con
asesoria sobre controles financieros para las
PYME.

Directo

Proactiva

Programas
gubernamentales

Reduccién gradual del apoyo a las PYME en
industrias de uso intensivo de mano de obra
y de fondos para centros de investigacion.

Indirecto

Recuperacion
(1983-1984)

Educativa

Capacitacion a operarios en calidad y manejo
de magquinaria. Los estudiantes en cursos
relacionados al calzado eran
mayoritariamente britanicos.

Directo

Pasiva

Tecnolégica

Reduccién gradual de las actividades de
investigacion; enfoque en la calidad y
desarrollo de sistemas computarizados.

Directo

Pasiva

Estabilidad
(1985-1987)

Educativa

Capacitacion a operarios en calidad y manejo
de maquinaria Los estudiantes en cursos
relacionados al calzado eran
mayoritariamente britanicos.

Directo

Pasiva

Tecnolégica

Disminucion de las membresias nacionales;
diversificacién de mercados al ofrecer apoyo
a otras industrias.

Directo

Reactiva

Representacién

Peticion de proteccion a la industria y de
esquemas de apoyo gubernamental. Los
miembros eran principalmente fabricantes de
calzado.

Directo

Reactiva

Declinacién
(1988-1999)

Educativa

Capacitacion a niveles gerenciales en
aspectos administrativos; enfoque en
atencion a cuestiones ambientales; caida de
la demanda de estudiantes britanicos e
incremento en la demanda por parte de
estudiantes extranjeros; vinculos con
instituciones extranjeras.

Directo

Reactiva 'y
proactiva

Tecnologica

Gran demanda en servicios de laboratorio;
disminucion membresias nacionales;
apertura de instalaciones en el extranjero.

Directo

Reactiva 'y
proactiva

Representacién

Dejo de solicitar proteccion y se convirtié en
promotor de las exportaciones; los miembros
fueron mayoritariamente distribuidores y
disefiadores. Desarrollo de campafias
publicitarias en mercados nacionales e
internacionales.

Directo

Proactiva

Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis de los datos

Julieta Ojeda Gomez




